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Der Anteil der externen Nachfolge bei eigentümergeführten bzw. Familienunternehmen nimmt 
stetig zu. Eine Möglichkeit ist dabei ein Management-Buy-In, bei dem ein externer Manager die 
Position des Althinhabers übenimmt. In einer solchen Situation kann die Nachfolge in Form
einer Relay Succession erfolgen; eine zeitlich gestaffelte Übergabe vom alten an den neuen Inha-
ber. In dieser Arbeit werden die Relay Succession, ihre Vor- und Nachteile, relevante Einfl ussfak-
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In der folgenden Arbeit wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit auf eine paral-
lele Aufführung der männlichen und weiblichen Sprachform verzichtet. Alle perso-
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Die vorliegende Arbeit untersucht das Phänomen der sogenannten „Relay Suc-
cession“ im Verlauf eines Management-Buy-Ins (MBI) in eigentümergeführten Un-
ternehmen. Der Vorgang ist mit diesen eingeführten Begriffen nicht selbsterklä-
rend und soll deshalb im Folgenden erläutert werden. Zusätzlich wird ein Überblick 
über die vorliegende Niederschrift gegeben. 
Externe Nachfolgen in eigentümergeführten Unternehmen lassen sich immer häu-
figer beobachten.1 Eigentümergeführte Unternehmen sind immer auch Familien-
unternehmen. Ihr Anteil ist speziell innerhalb der in dieser Arbeit betrachteten 
Größenklassen sehr hoch.2 Wegen der wirtschaftlichen Bedeutung von Familien-
unternehmen in Deutschland hat die erfolgreiche Übergabe einen erheblichen 
Stellenwert. In der BRD sind über 95 % aller Firmen Familienunternehmen.3 Sie 
sorgen für über 60 % aller Arbeitsplätze und erwirtschaften einen Jahresumsatz 
von ca. 2 Bio. Euro.4 Der Anteil der klassischen familieninternen Übergabe vom 
Vater an den Sohn ist rückläufig.5 Die sinkende Geburtenzahl verringert die gene-
relle Anzahl zur Verfügung stehender Nachfolger.6 Dazu kommt, dass heutzutage 
Unternehmerkinder nicht immer die passenden Berufe erlernt haben. Vor diesem 
Hintergrund ist die Frage, wie Nachfolgen erfolgreich gestaltet werden können, 
besonders wichtig. Studien zeigen, dass die Mehrheit von Familienunternehmen 
den Transfer in die zweite oder dritte Generation nicht erfolgreich übersteht.7 
Deswegen ist die Analyse von alternativen externen Übergabeformen sinnvoll. Er-
kenntnisse über die erfolgreiche Gestaltung solcher Nachfolgen bieten Ansätze 
zur Änderung der negativen Statistik. 
                                        
1 Vgl. Europäische Kommission 2002, S. 7 und Schlömer et al. 2008, S. 5 
2 Vgl. Niefert et al. 2009, S. 29 
3 Vgl. Haunschild und Wolter 2010, S. 14 
4 Vgl. Haunschild und Wolter 2010, S. 19 
5 Vgl. Felden und Pfannenschwarz 2008, S. 34 
6 Vgl. für dies und das Folgende Schlömer et al. 2008, S. 5 
7 Vgl. Matthews et al. 1999, S. 159 
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Zieht ein Firmeninhaber eine externe Nachfolge in Betracht, stehen ihm mehrere 
Möglichkeiten zur Verfügung.8 Davon ist der MBI eine Form, bei der ein eigentü-
mergeführtes Unternehmen in sehr ähnlicher Art und Weise weiter bestehen 
bleibt.9 Ein externer Manager übernimmt die Führungsaufgabe im Unternehmen 
und erwirbt es gleichzeitig.10 In Deutschland stehen jedes Jahr ca. 22.000 Fami-
lienunternehmen mit ca. 287.000 Beschäftigten zur Nachfolge an.11 Davon werden 
ca. 1.000 Firmen im Zuge eines MBIs übergeben. Diese sind zumeist in hoher 
Form operativ von ihrem Altinhaber abhängig. Über viele Jahre hat er die Organi-
sation auf sich zugeschnitten und elementares Wissen bei sich gebündelt.12 Über-
geber und Nachfolger stehen vor der Herausforderung, die Führungsaufgabe er-
folgreich zu übertragen und so die wirtschaftliche Existenz des Unternehmens zu 
sichern.13 Dafür wählen viele eine Einarbeitungs- und Übergabephase. Hält diese 
über einen längeren Zeitraum an und beide führen das Unternehmen parallel, 
kann von einer Relay Succession – einer zeitlich überlappenden Nachfolge – ge-
sprochen werden. Die Bezeichnung ergibt sich in Analogie zu der am häufigsten 
angewandten Nachfolgeform in US-amerikanischen Großunternehmen, bei der 
der CEO und sein Nachfolger gemeinsam in der Unternehmenslenkung tätig 
sind14. 
In dieser Arbeit wird die Relay Succession im Zuge eines MBIs bei eigentümerge-
führten Unternehmen analysiert. Ähnliche Untersuchungen sind in der wissen-
schaftlichen Literatur bisher nicht vorhanden. Man findet dort zahlreiche Betrach-
tungen zur klassischen internen Nachfolge in Familienunternehmen, bei der in der 
Regel der Sohn auf den Vater folgt.15 Das Phänomen der Relay Succession spielt 
vor allem in Untersuchungen zu amerikanischen Großunternehmen eine Rolle.16 
                                        
8 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 9–10  
9 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 510 
10 Vgl. Schlömer et al. 2008, S. 5 
11 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 32 
12 Vgl. Westhead et al. 2001, S. 371 
13 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 329 und Davis und Harveston 1999, S. 321 
14 Vgl. Vancil 1987, S. 1 und Brickley et al. 1997, S. 201–202  
15 Vgl. für dies und das Folgende Howorth et al. 2004, S. 512 
16 Vgl. Finkelstein und Hambrick 1996, S. 175 
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Es gibt wenige Erkenntnisse zu MBIs in Familienunternehmen.17 Die Forschung 
zum Top-Management-Team (TMT) analysiert Zusammenstellung und Interaktion 
der obersten Führungsebene in Großunternehmen18. Sie kann in Verbindung mit 
dem Co-Lead aus Altinhaber und Nachfolger bei der Relay Succession betrachtet 
werden. Forschungsergebnisse zu diesen Themen dienen als Basis für Untersu-
chungen innerhalb der Forschungslücke der Relay Succession im Zuge eines 
MBIs in eigentümergeführten Unternehmen. Zusätzlich wird die Bedeutung der 
Theorie des Organisationellen Lernens für das Untersuchungsthema herausge-
stellt.  
Diese Arbeit hat damit vor allem das Ziel, Altinhabern und Nachfolgern für die er-
folgreiche Durchführung einer Relay Succession unterstützende Erkenntnisse zur 
Verfügung zu stellen. Auf Basis der zuvor genannten Forschungsgebiete kristalli-
sieren sich besonders die Konfliktgefahren in einem Co-Lead heraus. Es wird ge-
prüft, wie groß der Einfluss der persönlichen Übereinstimmung von Altinhaber und 
Nachfolger auf Konflikte ist. Darüber hinaus wird ein breites Spektrum weiterer 
Themen beleuchtet mit der Absicht, wichtige Erfolgsfaktoren aufzuzeigen. Insge-
samt soll geklärt werden, wie die zeitlich überlappende Nachfolge zum Erfolg ge-
führt werden kann und welche Einflussfaktoren dabei von Bedeutung sind. Daraus 
sollen sich Empfehlungen für einen erfolgreichen Relay-Succession-Prozess ablei-
ten lassen. Folgende drei Forschungsfragen liegend der vorliegenden Arbeit zu-
grunde: 
1. Wie und warum kann Relay Succession Vorteile bringen? 
2. Unter welchen Voraussetzungen sollte Relay Succession angewendet 
werden, welche Einflussfaktoren sind für Relay Succession maßgeblich? 
3. Wie sollte Relay Succession im Detail ausgestaltet werden? 
Die Untersuchung verfolgt dafür einen theoriegenerierenden Ansatz mit dem Ziel, 
ein theoretisches Rahmenmodell für das betrachtete Phänomen zu formulieren. 
Auf der Grundlage theoretischer Erkenntnisse werden Hypothesen zu Wirkungs-
                                        
17 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 10 
18 Vgl. Hambrick 2007, S. 335 
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ketten bei der Anwendung der Relay Succession bei MBIs in eigentümergeführten 
Unternehmen formuliert. Daraus ergeben sich zum einen Ansatzpunkte zur weite-
ren empirischen Überprüfung und Detaillierung. Zum anderen führen sie zu Hin-
weisen für Übergeber und Übernehmer in der Entscheidung, ob die Relay Suc-
cession innerhalb einer angestrebten Nachfolge die richtige Prozesswahl darstellt 
und wie diese gestaltet werden sollte.  
Zu diesem Zweck wird die qualitative Fallstudienmethodik angewendet. Zehn ab-
geschlossene Fallstudien mit dem Hintergrund einer Unternehmensnachfolge in 
Form eines MBIs mit Relay-Succession-Prozess wurden ausgewertet. Basis wa-
ren 24 qualitative Interviews mit beteiligten Personen, zumeist Übergeber und 
Nachfolger, sowie fünf Experteninterviews. In allen Fällen handelte es sich um ei-
gentümergeführte Unternehmen in Deutschland. 
Die Niederschrift enthält sieben Kapitel. Nach dieser Einleitung wird das allgemei-
ne Phänomen besprochen und dessen wirtschaftliche Bedeutung dargelegt. An-
schließend erfolgt die Analyse bisheriger Forschungserkenntnisse, die für dieses 
Thema von Bedeutung sind; auf dieser theoretischen Basis wurden die Interview-
fragen zu den Fallstudien entwickelt. Grundlegend sind die generellen Nachfolge-
forschungen zu Familienunternehmen und zur Relay Succession in Großunter-
nehmen. Zentraler Bestandteil der Relay Succession ist der Co-Lead aus Überge-
ber und Nachfolger.19 Aufgrund der Analogie zum TMT in Großunternehmen wer-
den ebenfalls Erkenntnisse aus der TMT-Forschung zum Verhalten und zur Zu-
sammenstellung des obersten Führungsteams erläutert. Abschließend folgt die 
Theorie des Organisationellen Lernens.  
Im vierten Kapitel geht es um die Methodik der qualitativen Fallstudienanalyse und 
um das Vorgehen in dieser Untersuchung. Danach werden die zehn durchgeführ-
ten Fallstudien vorgestellt und einzeln in ihrem Ablauf beschrieben. Der nächste 
Abschnitt der Arbeit analysiert diese zehn Nachfolgebeispiele übergreifend. Ge-
meinsamkeiten, Muster und Erklärungen werden aufgezeigt und mit bestehender 
Literatur verglichen. Anschließend werden Erkenntnisse für einen erfolgreichen 
                                        
19 Vgl. Fosberg und Nelson 1999, S. 83 
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Relay-Succession-Prozess formuliert. Das abschließende siebte Kapitel enthält 
ein Fazit, die Diskussion der Grenzen und Einschränkungen und die erkannten, in 
logischer Fortführung zu bearbeitenden neuen Forschungsziele. 
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2 Management-Buy-In bei eigentümergeführten Unternehmen 
Wie in der Einleitung beschrieben, betrachtet diese Arbeit MBI in eigentümerge-
führten Unternehmen, die in einem Relay-Succession-Prozess die Führungsnach-
folge organisieren. In diesem Kapitel wird dieser spezielle Prozess dargestellt und 
ein genaues Verständnis geliefert. Dabei gilt es zuerst, sich der Verbindung zwi-
schen eigentümergeführten Unternehmen und Familienunternehmen bewusst zu 
werden. Wie in vielen anderen Studien20 ist auch in dieser Arbeit die Überschnei-
dung der beiden Unternehmensformen sehr hoch. Dies lässt sich in Tabelle  2-1 
erkennen, in der die Stiftung Familienunternehmen zwischen nominellen, familien-
kontrollierten und eigentümergeführten Familienunternehmen unterscheidet. Die 
Anteile an der Gesamtzahl aller Unternehmen in Deutschland weichen nur gering-
fügig voneinander ab (52%, 49% und 46 %).21 Deswegen werden in dieser Arbeit 
auch viele Ergebnisse aus Familienunternehmen analysiert und auf Ihre Relevanz 
für die betrachtete Fragestellung untersucht. Forschungsarbeiten zu Familienun-
ternehmen sind zahlreich vorhanden. Häufig findet keine Unterscheidung zwi-
schen eigentümergeführten und nicht-eigentümergeführten Familienunternehmen 
statt. Deswegen werden im Folgenden notwendige Abgrenzungen aufgezeigt und 
erklärt. Zunächst ist erforderlich, die Begriffe „eigentümergeführtes Unternehmen“ 
und „Familienunternehmen“ zu definieren und die wirtschaftliche Relevanz aufzu-
zeigen. Welche grundsätzliche Herausforderung die Nachfolge des Geschäftsfüh-
rers und Unternehmenslenkers für ein eigentümergeführtes bzw. für ein Familien-
unternehmen bedeutet, muss erläutert werden.  
In Familienunternehmen wird üblicherweise zwischen internen und externen Nach-
folgen unterschieden.22 Ein MBI stellt eine externe Nachfolge dar.23 Für diesen 
Markt der externen Unternehmensnachfolgen gibt es Quantifizierungen, die es an-
schließend erlauben, die Marktrelevanz von MBIs bei Familienunternehmen auf-
                                        
20 Vgl. Feldmeier und Dieckmann 2007, S. 1 
21 Vgl. Niefert et al. 2009, S. 29 
22 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 315 
23 Vgl. Schlömer et al. 2008, S. 5 
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zuzeigen. Schließlich bedürfen der Relay-Succession-Prozess selbst und seine 
Abgrenzung der ausführlichen Darstellung. 
2.1 Definition eigentümergeführter Unternehmen und Familien-
unternehmen in dieser Untersuchung 
Die vorliegende Arbeit findet im Rahmen einer Fallstudienuntersuchung bei eigen-
tümergeführten Familienunternehmen statt. Die Definition von eigentümergeführ-
ten Unternehmen ist eindeutig: In solchen Unternehmen liegen Eigentum und Lei-
tung in einer Hand, wobei es in der Regel ausreicht, dass der managende Eigen-
tümer einen wesentlichen Anteil des Unternehmens besitzt.24 Ein genaues Ver-
ständnis des Begriffs Familienunternehmen ist demgegenüber weniger leicht zu 
finden, 25 denn die Definition erweist sich keineswegs als einfach.26 In der Literatur 
gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Beschreibungen; eine einheitliche Verwen-
dung oder Favorisierung einer Definition kristallisiert sich dabei nicht heraus.27 
Wegen der Komplexität des Themas wird eine Vereinheitlichung wohl auch nicht 
erreicht werden.28 Je nach Fokus der Untersuchung werden unterschiedliche Di-
mensionen und Kategorien zur näheren Beschreibung von Familienunternehmen 
in der Forschung verwendet. Die meisten Autoren benutzen für die Begriffsbe-
stimmung von Familienunternehmen drei Dimensionen29: 
• eigentümergeführtes Management 
• Familieninvolvierungsgrad 
• Intergenerationentransfer 
Für einen Forscher ist es wichtig, sich sein Verständnis von Familienunternehmen 
anhand der richtigen und relevanten Kategorien zu bilden30 und die verwendeten 
                                        
24 Vgl. Berlemann et al. 2007, S. 16 
25 Vgl. Chrisman et al. 2005, S. 556 
26 Vgl. Handler 1989, S. 258 
27 Vgl. Freund 2000, S. 11 
28 Vgl. Handler 1989, S. 259 
29 Vgl. Handler 1989, S. 259–261  
30 Vgl. Chrisman et al. 2005, S. 557 
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Definitionen entsprechend seiner Untersuchung und dessen Fokus auszuwäh-
len31. In der vorliegenden Untersuchung zur Relay Succession sind insbesondere 
die erste und die dritte Dimension für die Unternehmensnatur relevant, da bei ei-
nem MBI sowohl die Effekte der Geschäftsführungsübergabe als auch der Kapi-
talübergabe in der Nachfolge enthalten sind. In diesen Fällen entscheidet der 
Übergeber zumeist über die Auswahl seines Nachfolgers alleinverantwortlich. 
Das in dieser Arbeit verwendete Verständnis von Familienunternehmen wird aus 
den folgenden Definitionen klar. Für Stern (1986) ist der Besitz und die Führung 
durch Mitglieder von ein oder zwei Familien entscheidend.32 Ebenso liegen für 
Freund (2004) und das Institut für Mittelstandsforschung (IfM) bei Familienunter-
nehmen Eigentum und Leitung in den Händen einer Familie.33 Handler (1989) 
stellt den Aspekt des Intergenerationentransfers in den Vordergrund.34 Für sie ist 
maßgeblich, dass in Familienunternehmen die hauptsächlichen operativen Unter-
nehmensentscheidungen von Familienmitgliedern getroffen werden und diese so-
mit ebenfalls die Planung der Nachfolge festlegen. Bei der Definition von Fami-
lienunternehmen unter Verwendung des Schwerpunkts der Nachfolge wird die Re-
levanz des Themengebietes, in dem sich diese Arbeit bewegt, deutlich: Ohne Re-
gelung für eine Nachfolge wird kein Unternehmen langfristig existieren.35 
Für Familienunternehmen gelten keine festgelegten Größenordnungen 
der -klassen.36 Häufig wird die Bezeichnung Familienunternehmen synonym zu 
kleinen oder mittleren Mittelstandsunternehmen verstanden.37 Die Größe eines 
Unternehmens gemessen in Umsatz, Zahl der Beschäftigten oder Bilanzsumme 
kann nicht für die Definition als Familienunternehmen herangezogen werden.38 
Dennoch fällt ein sehr hoher Anteil von Familienunternehmen in die Größenklasse 
                                        
31 Vgl. Handler 1989, S. 262 
32 Vgl. Stern 1986, S. xxi 
33 Vgl. Freund, S. 64 und Wallau et al. 2007, S. 5 
34 Vgl. für dies und das Folgende Handler 1989, S. 262 
35 Vgl. Grusky 1960, S. 105 
36 Vgl. Niefert et al. 2009, S. 4 
37 Vgl. Wallau et al. 2007, S. 3 und Niefert et al. 2009, S. 6 
38 Vgl. Niefert et al. 2009, S. 8 
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der kleinen und mittleren Unternehmen (KMU).39 Das IfM definiert KMU als unab-
hängige Unternehmen mit einer Mitarbeiteranzahl unter 500 Personen oder einem 
Jahresumsatz unter 50 Mio. Euro.40 Die Europäische Kommission verwendet nur 
die halbe Mitarbeiterzahl; sie betrachtet ein Unternehmen als KMU, wenn es unter 
250 Beschäftigte hat, ebenfalls einen Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. Euro 
und eine Bilanzsumme von weniger als 43 Mio. Euro.41 
Zumeist erheblich unterhalb dieser Werte bewegen sich die in dieser Studie be-
trachteten Unternehmen. Das ergibt sich aus der Finanzierungskraft eines Käu-
fers, die in der Regel nicht für mehrstellige Millionenbereiche ausreicht.42 Auf alle 
untersuchten Fallstudien treffen die folgenden Kriterien zu: 
• eigentümergeführtes Unternehmen, nahezu alle Unternehmensanteile im Be-
sitz des Übergebers, 
• Übergabeentscheidung alleine vom Übergeber/Eigentümer getroffen, 
• Größendimension innerhalb der KMU-Kategorie des IfM und der Europäi-
schen Kommission. 
2.2 Wirtschaftliche Bedeutung  
Hinsichtlich der wirtschaftlichen Bedeutung von eigentümergeführten Unterneh-
men ist eine Quantifizierung über die Betrachtung von Familienunternehmen sinn-
voll, weil es hierfür sehr zuverlässige Zahlen gibt. Auf die hohe Überschneidung 
von eigentümergeführten Unternehmen und Familienunternehmen wurde bereits 
hingewiesen (siehe Tabelle  2-1). Obwohl Familienunternehmen wesentliche Bei-
träge für Wachstum und Wohlstand erbringen,43 dominieren in der Wirtschaftsbe-
richterstattung und in den Medien die großen, börsennotierten Publikumsgesell-
                                        
39 Vgl. Wallau et al. 2007, S. 3 und Niefert et al. 2009, S. 6 
40 Vgl. Wallau et al. 2007, S. 3 
41 Vgl. Europäische Kommission 2003, S. 39 
42 Vgl. Forst 1992, S. 21–23  
43 Vgl. Shanker und Astrachan 1996, S. 107 
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schaften.44 Familienunternehmen stehen nicht im Mittelpunkt des öffentlichen Inte-
resses. Ihre wirtschaftliche Leistung und Bedeutung wird unterschätzt.45 In fast 
allen Ländern stellen sie tatsächlich jedoch die Mehrheit aller Unternehmen.46 
Schätzungen gehen davon aus, dass sie in demokratischen Ländern mindestens 
90 % aller Unternehmen ausmachen.47 Es ist davon auszugehen, dass ihre Be-
deutung weiter zunehmen wird.48 
Das Institut KMU Forschung Austria hat im Auftrag der Europäischen Kommission 
(2008) für die einzelnen Länder Europas ermittelt49: 
• 70 bis 80 % aller Unternehmen sind im Eigentum von Familien, 
• 20 bis 70 % des Bruttosozialprodukts werden von Familienunternehmen er-
wirtschaftet, 
• 40 bis 50 % aller Arbeitsplätze existieren in Familienunternehmen. 
Diese Größenordnungen gelten ebenfalls in den USA. Dort sind über 80 % aller 
Unternehmen unter Familienkontrolle und für mehr als 50 % aller Arbeitsplätze 
und Anteil am Bruttosozialprodukt verantwortlich.50 Somit wird klar, in welch wirt-
schaftlich bedeutungsvollem Umfeld die vorliegende Studie durchgeführt wurde. 
Alle untersuchten Unternehmen haben ihren Hauptsitz in Deutschland; nur verein-
zelt verfügen sie über kleine Auslandsniederlassungen. Das IfM untersucht in re-
gelmäßigen Abständen die volkswirtschaftliche Bedeutung von Familienunterneh-
men in Deutschland. In der aktuellen Studie (2010) wird davon ausgegangen, 
dass 95,3 % der knapp 3,1 Mio. umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen Familien-
unternehmen sind, also etwa 2,95 Mio.51 
                                        
44 Vgl. für dies und das Folgende Hennerkes und Hund 2008, S. 257 
45 Vgl. Braun 2009, S. 11 
46 Vgl. Lee 2006, S. 112 
47 Vgl. Motwani et al. 2006, S. 473 
48 Vgl. Venter et al. 2005, S. 283–284  
49 Vgl. Mandl 2008, S. 39 
50 Vgl. Dyck et al. 2002, S. 145 
51 Vgl. Haunschild und Wolter 2010, S. 13 
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Abbildung  2-1: Wirtschaftliche Bedeutung von Familienunternehmen 
Quelle: Zusammenfassende Darstellung von Haunschild, Wolter, IfM (2010), S. 15 - 26 
Aus Abbildung  2-1 wird ersichtlich, dass gerade in den für ein MBI relevanten 
Größenklassen bis 50 Mio. Euro Umsatz52 die Familienunternehmen einen sehr 
hohen Anteil zwischen etwa 60 % und 95 % haben53. Alle Familienunternehmen in 
Deutschland haben im Jahr 2006 etwa 2 Bio. Euro umgesetzt und damit einen ge-
samtwirtschaftlichen Anteil von 41,1 %.54 Bei den sozialversicherungspflichtigen 
Beschäftigten beträgt der Anteil 61,2 %, was etwa 14,8 Mio. Personen ent-
spricht.55 
Die Berechnungen der Stiftung Familienunternehmen (2009) bestätigen die vorge-
stellten Größenordnungen und konkretisieren sie hinsichtlich der beiden Aspekte 
Art von Familienunternehmen und Beschäftigungsklassen (siehe Tabelle  2-1 und 
Tabelle  2-2). 
                                        
52 Vgl. Forst 1992, S. 21–23  
53 Vgl. Haunschild und Wolter 2010, S. 14 
54 Vgl. Haunschild und Wolter 2010, S. 19 
55 Vgl. Haunschild und Wolter 2010, S. 23 
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Anzahl (in Tsd.) 2.845 2.236 2.653 2.578 
Beschäftigte (in Mio.) 26,4 15,2 14,3 13,2 
Anteil an allen Unter-
nehmen 100 % 79 % 93 % 91 % 
Anteil an Gesamtbe-
schäftigung 100 % 58 % 54 % 50 % 
Anteil an Gesamtum-
satz 100 % 52 % 49 % 46 % 
Tabelle  2-1: Wirtschaftliche Bedeutung nach Art der Familienunternehmen 
Quelle: Niefert et al., Stiftung Familienunternehmen (2009), S. 29 
Die Stiftung Familienunternehmen nimmt eine zusätzliche Klassifizierung vor. Sie 
unterscheidet zwischen nominellen, familienkontrollierten und eigentümergeführ-
ten Familienunternehmen (siehe Tabelle  2-1). Für diese Untersuchung ist beson-
ders die Klasse der eigentümergeführten Familienunternehmen relevant; alle un-
tersuchten Fallstudien fallen hierunter. Die Größenordnungen von 91 % aller Un-
ternehmen, 50 % aller Beschäftigten und 46 % Umsatzanteil bestätigen die zuvor 
genannten Dimensionen.56 Weiterhin weist die Stiftung Familienunternehmen eine 
Unterteilung in Beschäftigtenklassen aus. Aus Tabelle  2-2 wird deutlich, dass die 
meisten Familienunternehmen weniger als zehn Angestellte haben. Für die vorlie-
gende Untersuchung der Relay Succession waren jedoch der Komplexitätsgrad 
und die Größenordnung der Unternehmen sinnvoll, weil gerade dort eine gestaffel-
te Übernahme empfehlenswert sein kann. Im Zusammenspiel mit der angespro-
chenen typischen Beschränkung der Höhe für MBI ergibt sich somit ein Größen-
cluster für diese Untersuchung. Der Bereich, in dem die betrachteten Fallstudien 
liegen, ist in Tabelle  2-2 farblich markiert. 
                                        
56 Vgl. Niefert et al. 2009, S. 29 
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 Beschäftigte bei eigentümergeführten Familienunternehmen  
(in Tsd.) 
Umsatz (in Mio. €) 







0 bis 1 2.016 52 1 0 0 2.069 
1 bis 2 215 57 2 0 0 274 
2 bis 10 94 74 13 0 0 181 
10 bis 50 24 9 9 1 0 43 
50 und mehr 8 1 1 1 1 11 
Gesamt 2.357 192 26 2 1 2.578 
Tabelle  2-2: Anzahl eigentümergeführten Familienunternehmen nach Um-
satz- und Beschäftigtenklassen 
Quelle: Niefert et al., Stiftung Familienunternehmen (2009), S. 18 
2.3 Bedeutung des Geschäftsführers und seiner Nachfolge  
Der Geschäftsführer ist die Schlüsselperson für jedes Unternehmen und beein-
flusst die Unternehmensergebnisse erheblich.57 Durch sein Handeln und seine 
Entscheidungen werden ausgeprägte Verhaltensweisen im Unternehmen ausge-
löst. Dies gilt für Großunternehmen und die dortigen CEOs (Chief Executive 
Officers),58 aber vor allem auch für kleinere Unternehmen wie eigentümergeführte 
Familienunternehmen.59 Bei ihnen hängt die Organisation oft vom impliziten nicht 
dokumentierten Wissen langjähriger Familienmitglieder in der Firma ab.60 Der Ge-
schäftsführer nimmt eine besonders wichtige Rolle ein.61 Häufig ist die Organisati-
onsstruktur und -reife nicht so ausgeprägt, dass Regeln und Verhaltensweisen 
personenunabhängig im Unternehmen verankert sind. Auch das generell bei klei-
neren Unternehmen weniger vorhandene Humankapital trägt zu der Bedeutung 
des Unternehmenslenkers bei.62 Viel Wissen und Erfahrung ist bei ihm kon-
zentriert. In Familienunternehmen ist die Verweildauer des Geschäftsführers deut-
                                        
57 Vgl. Hambrick 2007, S. 341 
58 Vgl. Virany et al. 1992, S. 72 
59 Vgl. Fiegener et al. 1996, S. 15–16  
60 Vgl. Westhead et al. 2001, S. 371 
61 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 519 
62 Vgl. Lauterbach et al. 1999, S. 1487 
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lich länger als die eines CEOs bei Großunternehmen.63 Deswegen kommt die Tat-
sache, dass Vorstände ihr Unternehmen generell durch unterschiedliche Investiti-
ons-, Finanz- und Organisationspolitik prägen,64 bei Familienunternehmen beson-
ders lange zum Tragen. Entsprechend besteht bei der Nachfolge von Geschäfts-
führern, die sehr lange im Amt waren, die erhebliche Gefahr, dass die Firmenper-
formance negativ beeinflusst wird.65 Die Fußstapfen, die ein langjähriger Ge-
schäftsführer bei seinem Ausscheiden hinterlässt, sind zum einen groß und kön-
nen nicht schnell adäquat gefüllt werden; zum anderen können lang eingespielte 
Verhaltensweisen und Routineprozesse nicht ohne Zeit und Reibungsverluste an-
gepasst werden. Die in Familienunternehmen gegebene Einheit von Geschäftsfüh-
rung und Eigentümer in einer Person66 stellt in der Nachfolgeorganisation ein be-
sonders zu berücksichtigendes Element dar67. Diese Zusammenhänge verdeutli-
chen die Besonderheit und Komplexität, die das Thema Nachfolge für ein Fami-
lienunternehmen bedeutet68. 
Unter der Nachfolge bei einem Familienunternehmen versteht man neben der 
Übernahme der Geschäftsführungstätigkeit häufig auch den Kapitaltransfer an ei-
nen familieninternen oder -externen Nachfolger.69 Bei einer externen Nachfolge 
gibt es viele Besonderheiten parallel zu beachten und zu regeln. Das Ziel ist der 
Fortbestand des Unternehmens;70 es wird häufig als eins der fundamentalsten 
Ziele von Familienunternehmen bezeichnet71. Dies zeigt sich u.a. in der Tatsache, 
dass das Thema Nachfolge den umfangreichsten Raum im Forschungsgebiet Fa-
milienunternehmen einnimmt.72 Ein Drittel der Literaturbeiträge entfallen auf die-
sen Bereich.73 
                                        
63 Vgl. Westhead et al. 2001, S. 381 
64 Vgl. Bertrand und Schoar 2003, S. 1204 
65 Vgl. Shen und Cannella 2002, S. 723 
66 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 510 
67 Vgl. Bagby 2004, S. 331 
68 Vgl. Virany et al. 1992, S. 73 
69 Vgl. Martin et al. 2002, S. 6 
70 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 329 
71 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 321 
72 Vgl. de Massis et al. 2008, S. 183 
73 Vgl. Sharma et al. 2000, S. 234 
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Die Nachfolge stellt für eine Firma eine Störung dar74 und ist mit Instabilität ver-
bunden75. Generell werden dadurch Veränderungen angestoßen und die Perfor-
mance positiv oder negativ beeinflusst.76 Ein Abfall der Firmenleistung kommt 
nicht selten vor. Schätzungen ergeben, dass international nur ca. 30 % aller Fami-
lienunternehmen die Übergabe in die zweite Generation überleben und nur ca. 
14 % eine weitere Übergabe.77 Es ist selbstverständlich, dass sich die Auswirkung 
einer Nachfolge auf das gesamte Unternehmen und seine Mitarbeiter erstreckt.78 
Viele Stakeholder verfolgen die Entwicklungen sehr genau79, weil sie an einem 
positiven Ausgang interessiert sind.  
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das Thema Nachfolge für ein Fami-
lienunternehmen kritisch ist80 und dass die Berücksichtigung der genannten Fakto-
ren eine erhebliche Herausforderung darstellt81. Hinzu kommt, dass nach langjäh-
riger Führung des angestammten Geschäftsführers das Familienunternehmen 
nicht routiniert in der Regelung einer Nachfolge sein kann. Der Nachfolgeplanung 
sollte eine hohe Priorität im Familienunternehmen eingeräumt werden.82 Erfolgrei-
che Firmen lassen erkennen, dass eine formelle und strukturierte Nachfolgepla-
nung vorteilhaft durchgeführt wurde.83 Der Nachfolgeprozess bedeutet jedoch 
nicht nur, dass Schwierigkeiten und Fallstricke umschifft werden müssen, sondern 
kann auch eine große Chance für ein Unternehmen sein.84  
                                        
74 Vgl. Boal und Hooijberg 2000, S. 520 
75 Vgl. Grusky 1960, S. 105 
76 Vgl. Miller 1993, S. 656 
77 Vgl. Matthews et al. 1999, S. 159 
78 Vgl. Dreyer und von Schlippe 2008, S. 325 
79 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 41 
80 Vgl. Handler 1990, S. 37 
81 Vgl. Handler 1994, S. 133 
82 Vgl. Shen und Cannella 2003, S. 191 
83 Vgl. Zajac 1990, S. 227 
84 Vgl. Dyck et al. 2002, S. 144–145  
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2.4 Externe Nachfolge in eigentümergeführten Familienunter-
nehmen 
2.4.1 Rückgang der internen Nachfolge  
Wenn für den Unternehmensführer der richtige Zeitpunkt für eine Ablösung und 
seine Nachfolge gekommen ist, hat er verschiede Möglichkeiten für die Art der 
Übergabe. Die traditionelle Nachfolge in Familienunternehmen erfolgt intern.85 Die 
gängige und häufig beschriebene Vorgehensweise ist die über einen längeren 
Zeitraum hinweg andauernde Übergabe vom Vater an den Sohn.86 Freund (2004) 
beziffert für diese Form einen Anteil von ca. 43 % (im Zeitraum zwischen 2005 und 
2009).87 Allerdings hat sie in den letzten Jahren stark abgenommen und es wird 
erwartet, dass die negative Tendenz weiter anhält.  
                                        
85 Vgl. Freund, S. 70 
86 Vgl. Churchill und Hatten 1997, S. 59–60  
87 Vgl. für dies und das Folgende Freund, S. 71–74  
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Abbildung  2-2: Entwicklung der familieninternen Nachfolge 
Quelle: Felden und Pfannenschwarz (2008), S. 34 
Felden und Pfannenschwarz (2008) schätzen die Abnahme der internen Überga-
bequote wie aus Abbildung  2-2 ersichtlich.88 Sie prognostizieren langfristig einen 
Rückgang auf ca. 20 %. 
Die interne Nachfolge im Familienunternehmen scheitert nicht selten.89 Dafür gibt 
es vielfältige Gründe. Selbstverständlich kann eine interne Lösung nur erfolgen, 
wenn Kinder beim Übergeber vorhanden sind.90 Diese müssen zum gegebenen 
Zeitpunkt im richtigen Alter sein, um die Nachfolge antreten zu können.91 Die ent-
sprechende Motivation muss vorhanden sein. Ohne diese Voraussetzungen ist 
eine interne Nachfolge nicht angebracht.92 Weiterhin spielt die Ausbildung des po-
tenziellen Nachfolgers eine Rolle; zum einen muss sie zur Geschäftsführung im 
                                        
88 Vgl. für dies und das Folgende Felden und Pfannenschwarz 2008, S. 34 
89 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 335 
90 Vgl. Getz und Petersen 2004, S. 261 
91 Vgl. Getz und Petersen 2004, S. 262 
92 Vgl. Sharma 2004, S. 13–14  
Interne Nachfolge in Familienunternehmen zeigt abnehmende 
Tendenz
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Unternehmen befähigen93 und zum anderen dürfen andere Karriereziele nicht im 
Wege stehen94. Weitere Probleme, die eine interne Nachfolge verhindern, erge-
ben sich aus fehlendem Vertrauen in den Nachfolger95 oder familieninternen Kon-
flikten96. Alternative Lösungswege müssen in solchen Fällen gesucht werden. 
Für die in den letzten Jahren zu beobachtende Zunahme externer Nachfolgelö-
sungen in Deutschland beschreiben Schlömer und Kay 2008 drei wesentliche Ur-
sachen97: 
• Die sinkende Geburtenzahl verringert die generelle Anzahl zur Verfügung ste-
hender Nachfolger, 
• Unternehmerkinder haben häufig nicht die Berufe erlernt, die bei heute not-
wendiger Spezialisierung erforderlich sind, 
• Unternehmen werden zunehmend in höherem Alter gegründet, Kinder haben 
deshalb häufig zum erforderlichen Zeitpunkt noch nicht das übernahmefähige 
Alter. 
Man kann daraus schließen, dass die Bedeutung der externen Führungsnachfolge 
steigen wird.98 
Alternative Übergabeformen: Die Alternative zur internen Unternehmensnachfolge 
ist die Übergabe des Unternehmens an eine außenstehende Person.99 Ist der 
Übergeber nicht auf einen einmaligen Unternehmenserlös angewiesen, kann er 
zur Übernahme der Geschäftsführung einen Manager anstellen.100 Eine Nachfolge 
auf der Kapitalseite des Unternehmens erfolgt nicht. Bei einem Verkauf der Firma 
wird der Management-Buy-In und der Management-Buy-Out (MBO) unterschie-
den. MBO bedeutet die Übergabe an bereits angestellte Manager des Unterneh-
                                        
93 Vgl. Barach und Ganitsky 1995, S. 140 
94 Vgl. Freund, S. 71 
95 Vgl. Handler 1994, S. 145 
96 Vgl. Venter et al. 2005, S. 299 
97 Vgl. für dies und das Folgende Schlömer et al. 2008, S. 5 
98 Vgl. Freund, S. 74 
99 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 306 
100 Vgl. Habig und Berninghaus 2003, S. 111–112  
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mens.101 Es bestehen wegen der guten Unternehmenskenntnisse Ähnlichkeiten 
zur internen Nachfolgelösung. Im Falle kleiner Unternehmen fehlen jedoch häufig 
die Manager für eine passende Nachfolge.  
Dem gegenüber steht die Organisation der Nachfolge als MBI. Darauf konzentriert 
sich die vorliegende Untersuchung. Der externer Nachfolger übernimmt sowohl die 
die Geschäftsführung als auch die Kapitalmehrheit.102 Neben der Weitergabe an 
eigenständige Manager kann eine Firma an ein anderes Unternehmen verkauft 
werden.103 Erwähnt sei schließlich die Möglichkeit, die Nachfolge durch den Bör-
sengang des Unternehmens zu regeln.104 In der Regel kann dies jedoch in den 
Unternehmen der in dieser Arbeit betrachteten Größen nicht realisiert werden.  
Häufig bestehen die genannten externen Lösungswege parallel zu einer vorhan-
denen internen Nachfolgemöglichkeit.105 Externe Manager interessieren sich für 
den Einkauf in ein eigentümergeführtes Familienunternehmen, weil sie sich so die 
Neugründung und den Aufbau eines eigenen Unternehmens ersparen106 und dort 
nur ein Manager ersetzt werden muss. Die Attraktivität der externen Nachfolgere-
gelung lässt sich nicht zuletzt daran erkennen, dass die Europäische Kommission 
mit einer weiteren Zunahme in der Zukunft rechnet107.  
2.4.2 Management-Buy-In mit Relay Succession 
Man spricht von einem MBI, wenn es sich um den Verkauf eines Unternehmens 
an eine externe Führungskraft handelt.108 Bei der genauen Definition eines MBIs 
gibt es bei einigen Kriterien keine eindeutige Festlegung zur Abgrenzung von an-
deren Unternehmenstransaktionen, wie z.B. dem MBO und Private-Equity-
Transaktionen. Die beiden Formen Buy-In und Buy-Out unterscheiden sich durch 
                                        
101 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 511 
102 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 10 
103 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 9–10  
104 Vgl. für dies und das Folgende Howorth et al. 2004, S. 511 
105 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 315 
106 Vgl. Freund, S. 71 
107 Vgl. Europäische Kommission 2002, S. 7 
108 Vgl. Schlömer et al. 2008, S. 5 
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die Herkunft der Manager.109 In einem MBO übernimmt eine angestellte Füh-
rungskraft des Unternehmens die Nachfolge. In beiden Fällen wird die Unterneh-
mensübernahme typischerweise mit externen Mitteln finanziert.110 Jedoch ist der 
Manager im Gegensatz zur Private-Equity-Transaktion die treibende Kraft. Er ver-
fügt über die Kontrolle des Eigenkapitals.111 Bei einem MBI verbleibt die Firma ei-
genständige Einheit und diese Form der Nachfolge wird häufig von Übergebern 
auch ausgewählt, um Kontinuität zu erhalten.112 
Im Zuge eines MBIs kommt es in der Regel zu einer aktiven Übergabe der Ge-
schäftsführungstätigkeit. Die Länge der Übergabephase kann von einer kurzen 
Einarbeitung bis zu einer ausgedehnten gemeinsamen Tätigkeit dauern. Die 
Nachfolge wird häufig als mehrstufiger Prozess verstanden113, bei dem alle Sta-
keholder des Unternehmens involviert sind114. Für einen erfolgreichen MBI kann 
eine enge andauernde Beziehung zwischen Übergeber und Nachfolger sehr hilf-
reich sein.115 Eine Möglichkeit, eine längere gemeinsame Phase von Übergeber 
und Nachfolger zu organisieren, ist die Relay Succession. 
Der Begriff Relay Succession beinhaltet im Kern, dass der amtierende Unterneh-
menslenker und der designierte Nachfolger für eine Übergangszeit gemeinsam die 
Geschäfte führen.116 Die Relay Succession wird in US-amerikanischen Großun-
ternehmen als häufigste Form der Nachfolge praktiziert.117 Zentrales Element der 
Relay Succession ist dabei der Co-Lead aus Übergeber und Nachfolger für eine 
gewisse Zeit.118 Es wird beobachtet, dass Geschäftsführer von Familienunterneh-
men regelmäßig ihre Nachfolger coachen und ihnen als Mentor und Ratgeber 
während des Übernahmeprozesses aktiv zur Seite stehen.119  
                                        
109 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 511 
110 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 10 
111 Vgl. Forst 1992, S. 7 
112 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 510 
113 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 324 
114 Vgl. Rubenson und Gupta 1996, S. 21 
115 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 519 
116 Vgl. Vancil 1987, S. 1 
117 Vgl. Brickley et al. 1997, S. 201–202  
118 Vgl. Fosberg und Nelson 1999, S. 83 
119 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 43 
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Zum Anteil der MBI in Familienunternehmen mit Relay Succession gibt es leider 
keine nennenswerten Untersuchungen. Forst (1992) hat festgestellt, dass es bis 
dahin in Deutschland keine empirischen Veröffentlichungen zu MBIs gab.120 Dies 
hat sich bis heute nicht wesentlich geändert.121 Man kann vermuten, dass Relay 
Succession in vielen Fällen praktiziert wird. Externe Nachfolger haben anderen-
falls kaum die Chance, sich Unternehmenskenntnisse und -interna in vernünftiger 
Zeit anzueignen. Die Mehrheit, der dazu befragten Experten in dieser Untersu-
chung, geht davon aus, dass Relay Succession bei Buy-In-Prozessen in mehr als 
50 % der Fälle zur Anwendung kommt. 
Für die Untersuchung der vorliegenden Arbeit wurden die Begriffe wie folgt festge-
legt: 
Management-Buy-In: 
• Einstieg eines externen Managers in ein eigentümergeführtes Familienunter-
nehmen 
• Einstieg mit gleichzeitiger Übernahme der Mehrheit des Eigenkapitals oder 
ernsthafte Absicht, dies in naher Zukunft zu tun 
• Notwendige Finanzierung nur durch Fremdkapital, keine Mitbestimmungsrech-
te des Kapitalgebers in Unternehmensabläufe (Ausnahme bei fremdkapitalar-
tigen Darlehen oder gestaffelten Anteilsübertragungen durch den Übergeber)  
• Zusätzliche Beschränkung der Größenklasse auf Unternehmen mit Um-
satz > 1 Mio. € und Mitarbeiteranzahl > 10 Mitarbeiter (siehe Kapitel  4.2) 
Relay-Succession-Prozess: 
• Gemeinsamer Co-Lead aus Übergeber und Nachfolger in der Geschäftsfüh-
rung 
• Dauer des gemeinsamen Co-Leads zwischen 3 und 24 Monaten 
• Vollständiges Ausscheiden des Übergebers zum Ende der Relay Succession 
                                        
120 Vgl. Forst 1992, S. 21 
121 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 10 
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2.4.3 Marktrelevanz 
Unternehmensnachfolgen in Deutschland: In Deutschland quantifiziert das IfM seit 
20 Jahren den Markt für Unternehmensnachfolgen.122 Für die beiden zuletzt veröf-
fentlichten Berechnungen schwankt die Zahl der jährlichen Nachfolgen jedoch er-
heblich. Wurden für die Jahre 2005 bis 2009 noch ca. 71.000 Unternehmensnach-
folgen pro Jahr errechnet,123 geht die aktuelle Schätzung nur noch von 22.000 
Nachfolgen pro Jahr innerhalb der Jahre 2010 bis 2014 aus124. Dafür ist jedoch 
nicht der unterschiedliche Schätzzeitraum der ausschlaggebende Grund, sondern 
eine Umstellung und Präzisierung der Schätzmethode.125 Im Gegensatz zu frühe-
ren Jahren ist es heute wesentlich besser möglich, die Übernahmewürdigkeit ei-
nes Unternehmens auf Basis von Ertragswerten zu prüfen.126 Deshalb ergab es 
sich als sinnvoll, in der folgenden Quantifizierungsbetrachtung der anstehenden 
Unternehmensnachfolgen die jüngere Untersuchung heranzuziehen. Für den darin 
enthaltenen Anteil der MBIs liegt jedoch keine Aktualisierung vor; deshalb beruht 
diese Schätzung auf den Zahlen der früheren Untersuchung. 
Ausgehend von der Gesamtzahl aller Familienunternehmen in Deutschland be-
rechnet das IfM die Zahl von übernahmewürdigen Unternehmen und quantifiziert 
diese für den 5-Jahres Zeitraum ab 2010 mit 730.000.127 Als übernahmewürdig gilt 
nach IfM ein Unternehmen, wenn der Ertragswert – basierend auf vergangenen 
Gewinnen – mindestens so hoch ist, wie der Ertrag aus einer alternativen Ange-
stelltenbeschäftigung zuzüglich von Erträgen, die sich aus dem durch den Unter-
nehmenskauf gebundenen Kapital ergäben.128 Demnach stehen für den genann-
ten Zeitraum 110.000 Unternehmen zur Übergabe an; damit wären ca. 1,4 Mio. 
Beschäftigte betroffen.129 
                                        
122 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 1 
123 Vgl. Freund, S. 84 
124 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 32 
125 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 1–3  
126 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 11 
127 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 20 
128 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 11 
129 Vgl. Hauser et al. 2010, S. 32 
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Abbildung  2-3: Anstehende Unternehmensübergaben 2010 bis 2014 
Quelle: Zusammenfassende Darstellung von Hauser et al. (2010), S. 23 - 27 
Aus Abbildung  2-3 ist ersichtlich, dass rund 36.600 Unternehmen – etwa 34 % – in 
die von dieser Arbeit betrachteten Größenklassen mit Umsatz oberhalb 1 Mio. Eu-
ro entfallen.130 Diese beschäftigen 1,2 Mio. Angestellte. 
Weiterhin differenziert das IfM die Nachfolge nach den Übergabegründen Alter, 
Tod und Krankheit. 
                                        
130 Vgl. für dies und das Folgende Hauser et al. 2010, S. 22 
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Abbildung  2-4: Marktrelevanz von MBIs 
Quelle: Erweiterte Darstellung von Hauser et al. (2010), S. 32 
Wendet man die beschriebenen Größenklassen an, so stehen entsprechend Ab-
bildung  2-4 jährlich ca. 6.300 Unternehmensübertragungen mit 
198.200 Beschäftigen in Deutschland an. Sie sind potenzielle Kandidaten für ein 
MBI mit Relay Succession. Für die Betrachtung der Relay Succession werden die 
Bereiche Tod und Krankheit ausgenommen, weil hier der Co-Lead zwischen 
Übergeber und Nachfolger ausgeschlossen ist. 
Internationaler Vergleich: Auch im internationalen Vergleich wird die hohe Bedeu-
tung des Marktes für Unternehmensübertragungen deutlich. Verschiedene Institu-
tionen errechnen ähnliche Größenordnungen für Unternehmensübertragungen wie 
in Deutschland. Offensichtlich kann man auf ähnliche Wichtigkeit des Themas 
schließen. In den USA hat das Raymond Institute (2003) geschätzt, dass ca. 39 % 
aller Familienunternehmen eine Nachfolge in den nächsten fünf Jahren benöti-
Jährliche Unternehmensübertragungen und betroffene Beschäftigte 
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gen.131 Österreich weist für die Jahre 2009 bis 2018 einen Anteil von ungefähr 
18 % auf.132 Kanada hat eine hohe Anzahl von eigentümergeführten Familienun-
ternehmen, die kurz nach dem Zweiten Weltkrieg gegründet wurden.133 Zwangs-
läufig kommen sie aktuell ins Übergabealter. Die Canadian Federation of Inde-
pendent Business (2005) geht dort davon aus, dass in den nächsten fünf Jahren 
41 % und in den nächsten zehn Jahren 71 % aller eigentümergeführten Familien-
unternehmen übergeben werden müssen.134 
Anteil MBIs: Grundsätzlich kommen alle in Deutschland erhobenen 6.300 Unter-
nehmensnachfolgen pro Jahr für einen MBI infrage. Freund (2004) hat das Ver-
hältnis der unterschiedlichen Nachfolgelösungen für Familienunternehmen auf Ba-
sis von Unternehmensbefragungen und Stichproben quantifiziert.135  
                                        
131 Vgl. Astrachan et al. 2003, S. 25 
132 Vgl. Mandl et al. 2008, S. 3 
133 Vgl. für dies und das Folgende Allouche und Amann 1998, S. 133–135  
134 Vgl. Bruce und Picard 2005, S. 1 
135 Vgl. Freund, S. 71–74  
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Abbildung  2-5: Nachfolgelösungen in deutschen Familienunternehmen 
Quelle: Erweiterte Darstellung von Freund (2004), S. 72 
Der Gesamtanteil von MBIs an allen Nachfolgelösungen beträgt 16,5 %.136 Somit 
kann man für den Zeitraum 2010 bis 2014 eine Jahresrate von 1.000 MBIs in Fa-
milienunternehmen bei einer Anzahl von 32.700 Beschäftigten (siehe Abbildung  2-
4) annehmen, die für den Einsatz einer Relay Succession prädestiniert sind. Das 
unterstreicht die hohe wirtschaftliche Bedeutsamkeit des in dieser Arbeit unter-
suchten Phänomens. Die wachsende Anzahl von MBIs137 und die zunehmende 
Offenheit und Bereitschaft von Familienunternehmen an externe Dritte zu übertra-
gen138, lassen die Erwartung zu, dass zukünftig die wirtschaftliche Bedeutung der 
Relay Succession bei MBIs in Familienunternehmen noch weiter steigen wird.  
                                        
136 Vgl. Freund, S. 74 
137 Vgl. Wright et al. 2000, S. 21–22  
138 Vgl. Europäische Kommission 2002, S. 7 
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3 Aktuelle Forschung 
In diesem Kapitel wird die relevante wissenschaftliche Literatur zum Untersu-
chungsgegenstand diskutiert. Analysen der bisherigen Forschungserkenntnisse 
bereiten bei der qualitativen Fallstudienmethodik die empirischen Untersuchungen 
vor.139 Dazu wurden für diese Arbeit drei maßgebliche Forschungsfelder identifi-
ziert. An erster Stelle steht natürlich die Nachfolgeforschung mit den Erkenntnis-
sen zur Übernahme einer Unternehmensführung. Zum einen geht es hier explizit 
um die Nachfolge in eigentümergeführten Unternehmen, teilweise – weil die Un-
terscheidung nicht vorgenommen wird – allgemeiner um die Nachfolge in Fami-
lienunternehmen. Typische Rahmenbedingungen und wesentliche Einflussfakto-
ren, die in der Untersuchung zu berücksichtigen sind, werden dort erkannt. Zum 
anderen wird der spezielle Prozess der Relay Succession bei Nachfolgeuntersu-
chungen in Großunternehmen beschrieben. Dieser Teil der Literaturrecherche be-
leuchtet vor allem den Relay Succession. Die Anwendung der etablierten Betrach-
tungsweisen soll sicherstellen, dass auch alle relevanten Aspekte einer Nachfolge 
abgedeckt werden. 
Der zweite Bereich umfasst Erkenntnisse aus der Forschung zum TMT, die einen 
Bezug zum zentralen Aspekt des Co-Leads während der Relay Succession hat. In 
der Literatur werden das Verhalten, die Zusammenstellung und die Persönlichkeit 
der Mitglieder des TMTs betrachtet.140 Als Drittes wird die Theorie des Organisati-
onellen Lernens in Verbindung mit dem Gebiet Nachfolge beschrieben. Lerneffek-
te haben in einem Nachfolgeprozess eine große Bedeutung.141 Jüngere Untersu-
chungen befürworten die Verbindung von Relay Succession und Erkenntnissen 
des Organisationellen Lernens in der Forschung.142 Somit erlaubt der zweite und 
dritte Teil der Literaturrecherche vor allem, Fokusthemen und Hypothesen für die 
Interaktion im Co-Lead aufzustellen und die genaue Wirkung der Relay Successi-
on zu untersuchen. 
                                        
139 Vgl. Yin 2009, S. 35 
140 Vgl. Hambrick 2007, S. 335 
141 Vgl. Wulf und Stubner 2008a, S. 32 und Virany et al. 1992, S. 72 
142 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 487 und Giambatista et al. 2005, S. 982–983  
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Für alle drei Forschungsfelder wird der aktuelle Stand dargestellt. Es wird gezeigt, 
welche Rahmenbedingungen für die Untersuchung der Relay Succession inner-
halb eines MBIs zu erwarten sind und wo es offene Punkte gibt, die geklärt wer-
den sollten.  
Im zweiten Teil dieses Kapitels folgt eine zusammenfassende Beurteilung. Aus der 
Literaturanalyse ergibt sich eine hohe Bedeutung für die persönliche Überein-
stimmung zwischen Übergeber und Nachfolger, auf die deshalb gesondert Bezug 
genommen wird. Viele Erkenntnisse haben ihren Ursprung in Untersuchungen von 
Großunternehmen. Deswegen wird die Frage nach der Vergleichbarkeit mit Fami-
lienunternehmen gestellt. Abschließend erfolgt in diesem Kapitel die Beschreibung 
der Forschungslücke und der Forschungsfragen, die der vorliegenden Arbeit zu-
grunde liegen. 
3.1 Rahmengebende Forschungsfelder 
3.1.1 Nachfolgeforschung 
3.1.1.1 Nachfolge in eigentümergeführten und Familienunter-
nehmen 
In Kapitel  2.4.2 wurde gezeigt, dass MBIs eine Möglichkeit zur Lösung der Nach-
folgefrage in eigentümergeführten und in Familienunternehmen darstellen. Was im 
gesamten Forschungsbereich zur Nachfolge in Familienunternehmen an Erkennt-
nissen gefunden wurde, soll im Folgenden beschrieben werden. 
Nachfolgeforschung in Familienunternehmen bildet seit etwa 30 Jahren ein ernst 
zu nehmendes Forschungsfeld.143 Es ist inzwischen bereits stark fragmentiert. 
Viele Untersuchungen widmen sich nur kleinen Ausschnitten des gesamten Nach-
                                        
143 Vgl. für dies und das Folgende Le Breton-Miller et al. 2004, S. 324 
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folge-Komplexes und geben so nicht das vollständige Bild wieder.144 Viele For-
scher vertreten die Auffassung, dass sie sich mit dem Nachfolgethema auf den 
wichtigsten Punkt und die größte Herausforderung für ein Familienunternehmen 
konzentrieren.145 Dies erklärt auch die entsprechend hohe Anzahl der For-
schungsarbeiten; fast ein Drittel der Literatur zu Familienunternehmen bearbeitet 
das Nachfolgeproblem146. Obwohl es weitergehenden Forschungsbedarf gibt,147 
haben sich einige Standardmodelle für die Frage herauskristallisiert, welche Ele-
mente für eine erfolgreiche Nachfolge notwendig sind148. Hierbei spielt der beson-
dere Aspekt der eigentümergeführten Familienunternehmen keine prominente Rol-
le, aber anhand dieser Modelle lässt sich der generelle Rahmen der Nachfolgeun-
tersuchung für die Fallstudienanalyse aufbauen. Dieses Thema soll im Weiteren 
dargestellt werden. 
Klassische interne Nachfolge in Familienunternehmen: Nach wie vor beschäftigt 
sich die Wissenschaft vor allem mit der familieninternen Nachfolge.149 Diese Do-
minanz ist auf den verständlichen Wunsch eines Gründers und langjährigen Un-
ternehmenslenkers zurückzuführen, sein Unternehmen an seine Kinder weiterzu-
reichen150. Familieninterne Nachfolgen haben überdies einen beachtlich hohen 
Anteil.151 Die klassische Nachfolge wird als Übergang vom Vater auf den Sohn 
verstanden.152 Das halten Churchill und Hatten (1987), sowie Longenecker und 
Schoen (1978) in ähnlichen idealtypischen Phasenmodellen fest. 
                                        
144 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 305–306  
145 Vgl. Handler 1994, S. 133 
146 Vgl. Sharma et al. 2000, S. 234 
147 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 341 
148 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 324 
149 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 512 und Le Breton-Miller et al. 2004, S. 306 
150 Vgl. Cromie et al. 1999, S. 260 
151 Vgl. Freund, S. 71–74  




Abbildung  3-1: Übergang vom Vater an den Sohn 
Quelle: Zusammenfassende Darstellung von Churchill und Hatten (1987), S. 59 und Longenecker 
und Schoen (1978), S. 4 
Die typischen Phasen in der Übergabe werden wie folgt beschrieben (vier Phasen 
von Churchill und Hatten (1987)): 
1. Eigentümergeführtes Unternehmen 
Der Vater ist Unternehmenslenker und führt die Geschicke des Unternehmens, 
während sein Sohn noch zu jung für eine Involvierung ist.153 Dennoch bekommt 
er schon früh viele Unternehmensdetails bei gemeinsamen Mahlzeiten und Fa-
miliengesprächen aktiv erklärt. 
2. Training und Nachfolgerentwicklung 
Der Sohn übernimmt erste Teilzeitaktivitäten im Unternehmen (bspw. Aushilfs-
jobs und Praktika) parallel zu seiner Ausbildung und lernt die Unternehmensab-
                                        
153 Vgl. für dies und das Folgende Churchill und Hatten 1997, S. 59 und Longenecker und Schoen 
1978, S. 4–5  
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läufe kennen.154 Nach Vollendung seiner Ausbildung – sowohl Schule und ge-
gebenenfalls Studium als auch erste Anstellungen in anderen Unternehmen – 
steigt er in den väterlichen Betrieb ein, typischerweise in Funktionen ohne Füh-
rungsverantwortung. 
3. Partnerschaftliche Führung 
Vater und Sohn führen das Unternehmen als Geschäftsführer gemeinsam.155 
Die Aufgabenbereiche des Sohnes und die zu tragende Verantwortung nehmen 
kontinuierlich zu. 
4. Machtübergabe 
Der Vater zieht sich sukzessive aus der Leitung zurück und der Sohn wird als 
verantwortlicher Unternehmenslenker wahrgenommen.156 Die abschließende 
Machtübergabe ergibt sich mit dem Ausscheiden des Vaters. 
Dieser Beschreibung ist bereits zu entnehmen, dass die Nachfolge in Familienun-
ternehmen typischerweise in einem längeren Prozess erfolgt und kein singuläres 
Ereignis darstellt157. Im Vergleich mit der zuvor beschriebenen Relay Succession 
steht die gemeinschaftliche Unternehmensführung von Vater und Sohn in Form 
eines Co-Leads im Vordergrund. 
Integratives Nachfolgemodell: In der Forschung untersucht man eine Vielzahl von 
Einflussfaktoren und Wirkungen der Nachfolge in Familienunternehmen.158 Le 
Breton-Miller et al. (2004) ordnen die Untersuchungsschwerpunkte auf Basis einer 
empirischen Auswertung in gemeinsame Themenblöcke ein und erstellen daraus 
ein integratives Modell für erfolgreiche Unternehmensnachfolgen: 
                                        
154 Vgl. für dies und das Folgende Churchill und Hatten 1997, S. 59 und Longenecker und Schoen 
1978, S. 5 
155 Vgl. für dies und das Folgende Churchill und Hatten 1997, S. 60 und Longenecker und Schoen 
1978, S. 5 
156 Vgl. für dies und das Folgende Churchill und Hatten 1997, S. 60 und Longenecker und Schoen 
1978, S. 5 
157 Vgl. Kirby und Lee 1996, S. 75 




Abbildung  3-2: Integratives Nachfolgemodell  
Quelle: Angepasste Darstellung von Le Breton Miller et al. (2004), S. 318 
Das Herz des Modells bildet der eigentliche Nachfolgeprozess.159 Er ist eingebet-
tet in spezifische Rahmenbedingungen, die für eine Nachfolge von Bedeutung 
sind. Im oberen Teil von Abbildung  3-2 befindet sich der nicht-familienspezifische 
Kontext. Dort bestimmen Industrie- und die Unternehmenskriterien die Eigenschaf-
ten, die für einen Nachfolger und seine fachliche Eignung wesentlich sind. In die-
sem Bereich gehören auch die beiden Hauptakteure, Übergeber und Nachfolger. 
Ihre Persönlichkeiten und Beziehungen spielen für den Ablauf der Nachfolge eine 
erhebliche Rolle.160 Im unteren Teil der Abbildung sind der soziale (Normen, Ge-
setze, Werte) und der Familienkontext (Vertrauen, Rollenverständnis und Besitz-
verteilung) als Einfluss nehmende Rahmenbedingungen angeführt. 
Der zentrale Nachfolgeprozess besteht aus vier Prozessschritten und Themenbe-
reichen, die aufeinander aufbauend durchlaufen werden, aber auch iterative 
                                        
159 Vgl. für dies und das Folgende Le Breton-Miller et al. 2004, S. 318 
160 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 317 
















































Rückwirkungen und Anpassungen untereinander auslösen.161 Im ersten Schritt ist 
das Ziel die grundsätzliche Basis für die Nachfolge zu legen und Regeln für den 
Ablauf zu definieren. Danach geht es darum, mögliche familieninterne Nachfolger 
zu identifizieren, auszubilden und an das Unternehmen heranzuführen. Zusätzlich 
fallen unter diesen Prozessschritt auch schon Trainingsprogramme und der Wis-
senstransfer für den designierten Nachfolger, sobald er feststeht.  
In der Auswahlphase wird der Nachfolger endgültig festgelegt. Der vierte und ab-
schließende Prozessschritt stellt den Wechsel dar; hier wird wieder zwischen 
Übernahme der Geschäftsführung und des Kapitaltransfers unterschieden.162  
Die Prozessschritte, die in dieser Arbeit besonders betrachtet wurden, sind in Ab-
bildung  3-2 farblich hervorgehoben. Sie bilden die Basis der Fallstudienanalysen 
in dieser Arbeit. Im Folgenden werden die dazu veröffentlichten Erkenntnisse aus 
der Nachfolgeforschung dargestellt. 
Übergeber: Der Übergeber hat das Unternehmen in der Regel lange Jahre auf 
sich und seinen Führungsstil geprägt.163 Ward (1987) bezeichnet ihn als den wich-
tigsten Faktor für eine erfolgreiche Nachfolge.164 Andere Autoren bekräftigen die 
Notwendigkeit, dass der Übergeber keine negative Haltung bezüglich der Nachfol-
ge einnehmen darf, gegebenenfalls diese beiseitelegen muss.165 Sie betonen, wie 
wichtig die aktive Bereitschaft zum Loslassen beim Übergeber sein sollte. Das 
wird häufig durch Ängste vor Macht- und Kontrollverlust oder vor Einbuße an Iden-
tität und Status behindert.166 Zum aktiven Loslassen gehört, dass der Übergeber 
dem Nachfolger bewusst Verantwortung delegiert und ihn dabei seine eigenen 
Entscheidungen treffen und Fehler machen lässt.167  
                                        
161 Vgl. für dies und das Folgende Le Breton-Miller et al. 2004, S. 318 
162 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 319 
163 Vgl. Westhead et al. 2001, S. 381 
164 Vgl. Ward 1987, S. 65 
165 Vgl. für dies und das Folgende Lansberg 1988, S. 125 
166 Vgl. Potts et al. 2001, S. 91 
167 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 44 
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Nachfolger: Der Nachfolger ist naturgemäß die andere Schlüsselfigur.168 Seine 
schulische Ausbildung169 und seine Arbeitserfahrung in anderen Unternehmen bil-
den wichtige Voraussetzungen für die erfolgreiche Übernahme der Verantwor-
tung170. Darauf basierend kann ein Nachfolger sein Wissen schneller aufbauen, 
Selbstbewusstsein und Glaubwürdigkeit entwickeln.171 Es ist sein Fundament, die 
Fähigkeit zur Unternehmenslenkung zu beweisen und sich Glaubwürdigkeit und 
Anerkennung zu erarbeiten.172 Einige Studien weisen Integrität und das Bekennt-
nis zum Familienunternehmen als die beiden wichtigsten Voraussetzungen aus, 
die der Nachfolger mitbringen muss.173  
Beziehung zwischen Übergeber und Nachfolger: Neben den persönlichen Voraus-
setzungen ist die Qualität der Beziehung und des gegenseitigen Umgangs zwi-
schen Übergeber und Nachfolger entscheidend.174 Es gibt mehr Untersuchungen 
zur Qualität der persönlichen Beziehungen als zu jedem anderen Punkt in der 
Nachfolgeforschung.175 Cabrera-Suárez et al. (2001) zeigen, wie wichtig diese Vo-
raussetzung für den erfolgreichen Wissenstransfer ist.176 Eine Beziehung, die auf 
gegenseitigem Respekt und Verständnis beruht, lässt ein positives und produkti-
ves Miteinander mit gegenseitigem Vertrauen und Feedback entstehen.177 
Regeln und Einleitung der Nachfolge: In der Forschung herrscht Konsens, dass 
die Unternehmensnachfolge möglichst lange im Voraus aktiv angegangen und ge-
plant werden sollte.178 Eine weitsichtige Planung sichert frühzeitig die Harmonie in 
der Familie und den Unternehmensfortbestand in die nächste Generation. Sowohl 
Familien- als auch Unternehmensbedürfnisse müssen sorgfältig berücksichtigt und 
miteinander in Einklang gebracht werden.179 Das Aufstellen von Grundregeln für 
                                        
168 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 308 
169 Vgl. Morris et al. 1997, S. 398 
170 Vgl. Barach und Ganitsky 1995, S. 140 
171 Vgl. Barach et al. 1988, S. 55 
172 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 42 und Chrisman et al. 1998, S. 29 
173 Vgl. Chrisman et al. 1998, S. 28 
174 Vgl. Handler 1994, S. 139 
175 Vgl. Brockhaus 2004, S. 169 
176 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 40 
177 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 308 
178 Vgl. für dies und das Folgende Le Breton-Miller et al. 2004, S. 310 
179 Vgl. Lansberg 1988, S. 120 
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den Nachfolgeprozess und das aktive Einleiten erleichtert eine gemeinsam getra-
gene Vision für das Unternehmen.180 Dabei müssen Vorstellungen zu übergeord-
neten Zielen entwickelt werden, die eine breite Zustimmung finden und die Familie 
zusammenbinden.181 
Training und Entwicklung des Nachfolgers: Während des langen Übernahmepro-
zesses kommt dem Training des Nachfolgers eine besonders wichtige Rolle zu.182 
Der Erfolg hängt entscheidend davon ab, wie effizient das spezifische Wissen des 
Übergebers an den Nachfolger weitergegeben werden kann.183 Es ist vorteilhaft, 
einen formellen Trainingsplan für das Kennenlernen des Unternehmens und die 
Übernahme der Geschäftsführung aufzustellen, der klare Ziele, Zeitrahmen, Ver-
antwortungsbereiche und Trainingsphasen enthält.184 Gerade für eine familienin-
terne Lösung ist es erfolgreich, infrage kommende Nachfolger so früh wie möglich, 
schon in ihrer Kindheit mit dem Unternehmen vertraut zu machen, um Firmenwer-
te und -kultur zu verstehen.185 Innerhalb der Firma Beziehungen zu den Angestell-
ten aufzubauen und Karrierestufen zu durchlaufen, hilft zukünftigen Nachfol-
gern.186 Goldberg (1996) zeigt, dass erfolgreiche Nachfolger in der Regel mehr 
Erfahrungsjahre in der Firma haben als die weniger erfolgreichen.187 Training und 
Einarbeitung des Nachfolgers profitieren erheblich von einem familieninternen 
Mentor – häufig der Übergeber –, der mit seinem Wissen und unternehmensinter-
nem Verständnis als Ratgeber und Coach zur Seite steht.188 An dieser Stelle zeigt 
sich erneut, dass eine gute Beziehung zwischen dem Übergeber und dem Nach-
folger sich positiv auf das Training auswirkt.189  
                                        
180 Vgl. Sharma et al. 2001, S. 28 
181 Vgl. Dyer 1986, S. 133 
182 Vgl. Morris et al. 1997, S. 398 
183 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 40 
184 Vgl. Sharma et al. 2001, S. 26 
185 Vgl. Barach und Ganitsky 1995, S. 141 
186 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 42 
187 Vgl. Goldberg 1996, S. 193 
188 Vgl. Dyer 1986, S. 128 
189 Vgl. Lansberg und Astrachan 1994, S. 55 
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Übergabeprozess: Im Übergabeprozess verlagern sich die Geschäftsführung, die 
Autorität, die Verantwortung und die Entscheidungsmacht auf den Nachfolger.190 
Die Neuregelung der Besitzverhältnisse geht damit einher. Diese Punkte bilden 
das zentrale Element der Nachfolge im Familienunternehmen. Die intuitive Er-
kenntnis, dass eine begrenzte Periode gemeinsamer Führung von Übergeber und 
Nachfolger für eine erfolgreiche Nachfolge entscheidende Wirkung hat, wird in den 
Untersuchungen von Handler (1990) bestätigt.191 Wichtig ist das Rollenverständ-
nis des Übergebers, er muss sich Schritt für Schritt aus der Unternehmenssteue-
rung zurückziehen und dem Nachfolger ermöglichen, seine Rolle zu übernehmen. 
Die Positionen des Übergebers bewegen sich vom Alleinverantwortlichen (zentra-
les und häufig einziges Familienmitglied im Unternehmen) über den Monarchen 
(bestimmend über die meisten Vorgänge im Unternehmen) weiter zum Aufpasser 
und Delegierenden und schließlich zum Berater, der dann weitestgehend vom Un-
ternehmen getrennt ist.192 Auf der anderen Seite entwickelt sich der Nachfolger 
mit zunächst unwichtiger Rolle zum Helfer, Manager und schließlich Unterneh-
menslenker mit alleiniger Entscheidungsbefugnis. Die genaue Rollenabgrenzung 
beider Parteien und das gemeinsame Verständnis entscheiden über den positiven 
Ausgang.193 
Die Dauer des Übergabeprozesses wird selten genau definiert. Longenecker und 
Schoen (1978) gehen davon aus, dass es mindestens zwei Jahre dauert, bevor 
die Übernahme der Führungsrolle vollständig abgeschlossen ist.194 Wiederum er-
weist sich, wie sehr der Übergabeprozess von der guten persönlichen Beziehung 
zwischen Übergeber und Nachfolger profitiert.195 
Übergreifende Bewertung: Das Forschungsgebiet der Nachfolge in Familienunter-
nehmen umfasst sehr viele Einzelaspekte und ist stark fragmentiert.196 Insgesamt 
                                        
190 Vgl. für dies und das Folgende Handler 1994, S. 136 
191 Vgl. für dies und das Folgende Handler 1990, S. 48–49  
192 Vgl. für dies und das Folgende Handler 1994, S. 137 
193 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 311 
194 Vgl. Longenecker und Schoen 1978, S. 5 
195 Vgl. Handler 1990, S. 42–44  
196 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 305–306  
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erweist sich der Nachfolgeprozess als komplex und kompliziert zugleich;197 eine 
genaue Prozessbeschreibung oder wenigstens ein Vorschlag für eine Prozessde-
finition stellt eine der größten Forschungslücken in diesem Gebiet dar198. Aller-
dings ist die Entwicklung eines allgemeingültigen Prozesses auch deswegen so 
schwierig, weil die individuellen Firmen- und Familiensituationen zu unterschied-
lich sind.199 Den meisten Modellen für den Nachfolgeprozess ist jedoch gemein-
sam, dass sie vier Phasen – Initiierung, Integration, Co-Lead und Rückzug des 
Übergebers – verwenden und angepasste Rollen von Übergeber und Nachfolger 
während des Prozesses als notwendig ansehen.200 Dyck et al. (2002) vergleichen 
die Nachfolge in Familienunternehmen mit einem Staffelrennen („relay race“).201 
Für die Untersuchung der Relay Succession gilt es zu überprüfen, ob die Erfolgs-
faktoren der internen Familiennachfolge auch bei Weitergabe an unternehmens-
fremde Manager wirksam werden können.  
3.1.1.2 Relay Succession in Großunternehmen 
Die meisten Untersuchungen zur Relay Succession führen die Studie von Vancil 
(1987) an, in der er den Begriff einführte. Vancil (1987) betrachtet die CEO-
Nachfolge in US-amerikanischen Großunternehmen.202 Er beschreibt die Relay 
Succession als die Zusammenarbeit von amtierenden CEO und designiertem 
Nachfolger, bevor die vollständige Übernahme stattfindet. Vancil (1987) und auch 
Brickley (1997) bezeichnen die Relay Succession als die am häufigsten vorkom-
mende Nachfolgeform in US-amerikanischen Großunternehmen.203 Dies bestätigt 
Naveen (2006) auch für die letzten Jahre; er identifiziert, dass rund 41 % aller Un-
ternehmen vier Jahre vor einer CEO-Nachfolge den designierten Nachfolger be-
nannt haben und dieser Anteil erhöht sich auf 60 % kurz vor der Nachfolge eines 
                                        
197 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 336 
198 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 325 
199 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 338–341  
200 Vgl. Cadieux 2007, S. 96 
201 Vgl. Dyck et al. 2002, S. 146 
202 Vgl. für dies und das Folgende Vancil 1987, S. 1 
203 Vgl. Vancil 1987, S. 1 und Brickley et al. 1997, S. 201–202  
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CEOs.204 Eine festgeschriebene Vorgehensweise und trennscharfe Definition für 
die Relay Succession gibt es nicht. Die meisten Konzerne benennen einen desig-
nierten Nachfolger des amtierenden CEOs einige Zeit vor dessen angestrebter 
Nachfolge.205 Dieser nimmt im Vorstand beispielsweise den Posten des COOs ein 
und führt bis zur vollständigen Übernahme der CEO-Position das Unternehmen 
gemeinsam mit dem übergebenden Unternehmenslenker. Manchmal übernimmt 
der übergebende CEO im Zuge dieses Prozesses die Position des Chairman of 
the Board für ein bis zwei Jahre, bis die Nachfolge abgeschlossen ist.206 
Gründe für den Einsatz der Relay Succession: Die Gründe für den Einsatz der Re-
lay Succession und die erhofften Vorteile sind vielfältig. Eines der Hauptmotive 
besteht in der Möglichkeit für den Nachfolger vom Übergeber zu lernen.207 Der 
Nachfolger übernimmt zunächst teilweise Verantwortungsbereiche des Überge-
bers. Er entwickelt seine Fähigkeiten passend zur jeweiligen Führungsaufgabe 
weiter und erwirbt unternehmensspezifisches Wissen – besonders wenn er als Ex-
terner ins Unternehmen einsteigt. Durch den Co-Lead muss er nicht allen Verant-
wortungsbereichen auf einmal gerecht werden. Vielmehr kann er sich auf wichtige 
Gebiete zuerst konzentrieren, während der Übergeber die anderen Aufgabenfelder 
weiterhin abdeckt. Zusätzlich steht der Übergeber als erfahrener Coach zur Verfü-
gung, sodass wichtige Entscheidungen gemeinsam getroffen werden können. 
Fehlentscheidungen aufgrund mangelnder Erfahrung werden so verringert.208  
Häufig bringen externe Nachfolger wichtige und neue Kompetenzen für ein Unter-
nehmen mit.209 Dennoch schaffen sie es selten, die Unternehmensperformance 
positiv zu beeinflussen.210 Die Bewältigung des Nachfolgeprozesses ist überwie-
gend geprägt von negativen Leistungseffekten. Dies kann durch den Einsatz der 
                                        
204 Vgl. Naveen 2006, S. 662 
205 Vgl. für dies und das Folgende Shen und Cannella 2003, S. 192 
206 Vgl. Naveen 2006, S. 663–664  und Fosberg und Nelson 1999, S. 83 
207 Vgl. für dies und das Folgende Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484 
208 Vgl. Shen und Cannella 2003, S. 192 
209 Vgl. Karaevli 2007, S. 700 
210 Vgl. für dies und das Folgende Greiner et al. 2003, S. 1 
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Relay Succession gemildert werden.211 Externe Manager können so ihren Nachteil 
gegenüber internen Nachfolgern212 ausgleichen.  
Positive Lerneffekte ergeben sich nicht nur für den Nachfolger; die Relay Succes-
sion bietet der gesamten Unternehmensorganisation die Möglichkeit, sich auf den 
Nachfolger einzustellen und von ihm zu lernen.213 Dem Effekt, dass Nachfolger 
generell Zeit benötigen, um sich in einer Organisation zu etablieren, strategische 
Veränderungen einzuleiten und die Performance zu beeinflussen,214 wird durch 
eine Relay Succession Rechnung getragen. Weiterhin besteht ein Vorteil der Re-
lay Succession in der Nutzung der Co-Lead-Phase als Probezeit für den Nachfol-
ger.215 Ein Unternehmen kann in dieser Phase den Nachfolger und seine erhofften 
Führungsqualitäten auf Herz und Nieren prüfen. Sollte der Nachfolgekandidat sich 
dabei als nicht so gut wie erhofft erweisen, kann die Übernahme der alleinigen Un-
ternehmenslenkung mit wenig Risiko gestoppt werden. Der Übergeber ist noch 
nicht aus dem Unternehmen ausgeschieden und kann es im Zweifel weiterführen. 
Zusammenfassend stellt die Relay Succession die Möglichkeit dar, den Nachfol-
geprozess im Unternehmen aktiv zu managen und negative Störungseffekte für 
das Unternehmen abzumildern.216 
Performanceeffekte und Einflussfaktoren der Relay Succession: Die beschriebe-
nen Vorteile der Relay Succession lassen vermuten, dass sie häufig zu guten Per-
formanceergebnissen in den Unternehmen führt.217 Dafür spricht, wie Shen und 
Canella (2003) zeigen, dass Investoren die Relay Succession bevorzugen und ih-
re Anwendung mit Bewertungsaufschlägen belohnen.218 Ebenso erhöhen formelle 
Nachfolgeplanungen generell die Wahrscheinlichkeit einer positiven Unterneh-
mensperformance.219 Zhang und Rajagopalan (2004) untersuchen solche Effekte 
für verschiedene Nachfolgeoptionen in großen US-amerikanischen Produktions-
                                        
211 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 496–497  
212 Vgl. Gabarro 2007, S. 117 
213 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484 
214 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 988 
215 Vgl. für dies und das Folgende Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484 
216 Vgl. Shen und Cannella 2003, S. 196 
217 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484–485  
218 Vgl. Shen und Cannella 2003, S. 196 
219 Vgl. Zajac 1990, S. 227 
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firmen.220 Sie kommen zu dem Ergebnis, dass Relay Succession in der Tat die 
besten Resultate erzielt. Auf der anderen Seite findet Naveen (2006) keine Per-
formanceunterschiede zwischen Firmen, die eine Relay Succession verwenden 
und solchen, die diese nicht anwenden.221 
Die Frage, welche Einflussfaktoren für die Relay Succession wichtig sind und wel-
che Auswirkungen sie haben, ist nicht gut untersucht und verstanden; es gibt nur 
wenige Veröffentlichungen zu diesem Themengebiet.222 Hinsichtlich der Bedeu-
tung der Vorperformance, die ein Unternehmen vor der Nachfolge ausweist, 
scheint Einigkeit zu bestehen: Eine gute Vorperformance erhöht die Wahrschein-
lichkeit für eine erfolgreiche Relay Succession.223 Das Gegenteil gilt entsprechend 
für eine schlechte Vorperformance.224 Überraschend kommen jedoch Zhang und 
Rajagopalan (2004) zu der Erkenntnis, dass bei schlechter Vorperformance die 
positive Wirkung der Relay Succession besonders gut ist225. Dieses Ergebnis 
überrascht deswegen, weil der Relay-Succession-Prozess in der Regel aus Sorge 
um die Kontinuität gewählt wird.226 Dem entsprechend beschreibt Naveen (2006), 
dass in großen, in breit diversifizierten und in Industrieunternehmen, in denen 
Humankapital nicht einfach weitergegeben werden kann, die Relay Succession 
häufiger beobachtet werden kann.227 
Nachteile der Relay Succession sind nahezu nicht untersucht. Cannella und Shen 
(2001) vermuten entgegen der allgemeinen Meinung, die Relay Succession als 
gleichmäßigen und ruhigen Nachfolgeprozess ansieht, dass Konflikte und Macht-
kämpfe während des Co-Leads negative Begleiterscheinungen der Relay Succes-
sion sein können.228  
                                        
220 Vgl. für dies und das Folgende Zhang und Rajagopalan 2004, S. 496–497  
221 Vgl. Naveen 2006, S. 681 
222 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 483 
223 Vgl. Zajac 1990, S. 227 und Zhang und Rajagopalan 2004, S. 496 
224 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 496 
225 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 497 
226 Vgl. Santora 2004, S. 159 und Zhang und Rajagopalan 2004, S. 486 
227 Vgl. Naveen 2006, S. 662 
228 Vgl. Cannella A. A. und Shen 2001, S. 266 
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Zusammenfassend zeigen die genannten Performancestudien, dass die Relay 
Succession den Nachteil, den externe Nachfolger gegenüber internen Nachfolgern 
haben, mindestens ausgleichen kann. 
Übergreifende Bewertung: Die Relay Succession ist für Großunternehmen bisher 
nicht vollständig untersucht und verstanden.229 Eine Betrachtung bei Familienun-
ternehmen oder MBIs hat es bis zum heutigen Tage nicht in nennenswertem 
Ausmaß gegeben. In der vorliegenden Arbeit geht es darum, die Vor- und Nachtei-
le in Folge einer Relay Succession in Familienunternehmen zu untersuchen. Es 
soll die Frage beantwortet werden, in welchem Maße sich positive Entwicklungen 
und Abläufe der Relay Succession auf die Firmenperformance auswirken. Auch 
geht es darum, die potenziellen Nachteile einer Relay Succession auszuloten. 
Darüber hinaus besteht das Ziel der Identifizierung und dem Verständnis der ent-
scheidenden Einflussfaktoren auf den Prozess der Relay Succession. Schließlich 
soll der Fragestellung nachgegangen werden, ob der von Brockhaus (2004) vor-
genommene Vergleich der Nachfolgeprozesse in Großunternehmen mit Nachfol-
geprozessen in Familienunternehmen230 auch in diesem Fall zulässig ist. 
3.1.2 Top-Management-Team-Forschung 
Für die theoretische Beurteilung der Relay Succession und des Co-Leads, bieten 
sich unter anderem die Erkenntnisse aus dem Gebiet der Top-Management-
Team-Forschung an. Das TMT-Forschungsgebiet beschäftigt sich mit den obers-
ten Führungskräften in der Hierarchie, die die Kernverantwortung für die Unter-
nehmenslenkung tragen.231 Die bestehende Analogie zwischen dem TMT eines 
Großunternehmens und dem Co-Lead innerhalb einer Relay Succession verdeut-
lichen Hambrick und Cannella (2004).232 Sie untersuchen die gemeinsame Unter-
                                        
229 Vgl. Finkelstein und Hambrick 1996, S. 175 
230 Vgl. Brockhaus 2004, S. 168 
231 Vgl. Carpenter et al. 2004, S. 750 




nehmensführung von CEO und COO im Hinblick auf verschiedene Aspekte aus 
der TMT-Forschung. 
Die Ergebnisse der TMT-Forschung sind für die umfassende Betrachtung der Re-
lay Succession bei MBIs in Familienunternehmen anwendbar, weil die Charakte-
ristiken233 und das Verhalten des TMTs die Unternehmensperformance und die 
gesamte Unternehmensorganisation genauso stark beeinflussen234 wie Übergeber 
und Nachfolger im Co-Lead. Carpenter et al. (2004) fordern, die Universalität und 
Übertragbarkeit der TMT-Forschungsergebnisse bei Untersuchungen in verwand-
ten Gebieten zu prüfen und ein Verständnis dazu zu entwickeln.235  
Innerhalb der TMT-Forschung machen die Beurteilung des Verhaltens und der 
Zusammenstellung des TMTs einen erheblichen Anteil aus.236 Beide Punkte bil-
den wesentliche Aspekte für die Untersuchung in dieser Arbeit. In den folgenden 
Kapiteln werden deshalb die Erkenntnisse der TMT-Forschung dazu dargestellt 
und die Bedeutung für die vorliegende Arbeit erläutert. 
3.1.2.1 TMT-Verhalten: Konflikte, Konsens und Kohäsion 
Das gemeinsame Verhalten des TMTs formt und steuert das Unternehmen. Dabei 
interagiert das TMT kontinuierlich und trifft in der Regel gemeinsam abgestimmte 
Entscheidungen.237 Die Fähigkeit, dies in einer effizienten Teamarbeit zu erledi-
gen, kann über die Performance eines Unternehmens entscheiden. Das Verhalten 
des TMTs ist wesentlich durch Konflikte238, Kohäsion und Konsens239 bestimmt. 
Konflikte im TMT: Eisenhardt et al. (1997) beschreiben, dass das TMT typischer-
weise Situationen mit hoher Unsicherheit und entscheidender Bedeutung für das 
Unternehmen zu meistern hat. Diese Situationen bringen Uneinigkeit, Auseinan-
                                        
233 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 366 
234 Vgl. Carpenter et al. 2004, S. 751 
235 Vgl. Carpenter et al. 2004, S. 749 
236 Vgl. Hambrick 2007, S. 335 
237 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt et al. 1997, S. 42 
238 Vgl. für dies und das Folgende Ensley et al. 2002, S. 368–372  
239 Vgl. Kellermanns et al. 2005, S. 722 
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dersetzungen, Diskussionen und Widerspruch mit sich; das führt zu Konflikten im 
TMT.240 Die Parallelität des Konfliktthemas für Führungsnachfolgen in Unterneh-
men ist offensichtlich.241 Dennoch gibt es in der Forschung unterschiedliche 
Sichtweisen.242 Einige Forscher sehen eine negative Auswirkung von Nachfolgen 
und damit verbunden das Auftreten zahlreicher Konflikte in einem Unternehmen 
als zentralen Punkt an.243 Andere zeigen, dass ein Nachfolgeprozess Konflikte in 
Organisationen reduzieren kann.244 
Untersuchungen haben erwiesen, dass Konflikte multidimensionale Phänomene 
sind.245 Sie können sowohl positive als auch negative Auswirkungen mit sich brin-
gen.246 Die positive Konfliktform wird häufig als kognitiver Konflikt beschrieben.247 
In einem kognitiven Konflikt konzentriert sich das Team auf eine gemeinsame auf-
gabenorientierte Problemlösung und beschäftigt sich in gewinnbringender Form 
mit anderen Sichtweisen.248 So wird eine breitere Palette an Lösungsmöglichkei-
ten erschlossen. Diese Art des Konflikts ist im TMT nahezu unumgänglich; denn 
jedes Teammitglied betrachtet und interpretiert die Umwelt – wie natürlich jeder 
Mensch – aus einer persönlichen Sicht.249 Wegen solcher unterschiedlichen 
Wahrnehmungen im Team erhöhen kognitive Konflikte die Entscheidungsqualität. 
Die gemeinsame Bewertung und Entschlussfindung aus mehreren Alternativen ist 
im Allgemeinen der isolierten Entscheidungsfindung eines Einzelnen überlegen.250  
Weiterhin zeigen Studien zum positiven Nutzen von Konflikten, dass extrem ris-
kante Entscheidungen seltener getroffen werden.251 Innovative Lösungen kommen 
häufiger zum Tragen. Die kognitive Konfliktform ist in der Lage, unterschiedliche 
                                        
240 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt et al. 1997, S. 43 
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Talente positiv miteinander zu vereinen, sie ist Katalysator für Kreativität und ge-
genseitiges Verständnis.252 
Die negative Seite von Konflikten wird oft als die emotionale und dysfunktionelle 
Konfliktform beschrieben.253 Sie trifft häufig dann auf, wenn fehlende Zustimmung 
in einer Sachfrage als persönliche Kritik wahrgenommen wird.254 Dies kann zu ei-
ner hochgradig emotionellen Auseinandersetzung führen. Entsteht aus einer sach-
lichen Debatte heraus Kritik, wird nicht selten ein politisch motivierter Hintergrund 
unterstellt, dass nämlich ein TMT-Mitglied auf Kosten eines anderen Einfluss ge-
winnen will.255 Diese Form des Konflikts mündet oft in Verärgerung, Frustration, 
und Irritation.256 Negative und emotionale Konflikte ergeben sich meistens aus den 
persönlichen, zwischenmenschlichen Beziehungen der Beteiligten.257 
Aus dieser Beschreibung der gegensätzlichen kognitiven und dysfunktionellen 
Konfliktformen wird deutlich, wie nah beieinander die beiden Phänomene in der 
Realität auftreten258. Die positive Konfliktform kann schnell in die negative um-
schlagen.259 Dem zugrunde liegt die Tatsache, dass niemand es wirklich mag, kri-
tisiert zu werden.260 Dadurch kann auch konstruktives Feedback zu emotionalen 
Missstimmungen führen. Dazu kommt, dass Menschen nur schwer die rationalen 
Beweggründe ihrer Argumente anderen vermitteln können.261 So erscheint es na-
türlich, hinter vielen kognitiven Konflikten negative Motive zu vermuten und sie als 
persönliche Attacken einzuordnen.262 Auch sehr aufgabenorientieren Füh-
rungsteams, die versuchen kognitive Konflikte positiv und lösungsorientiert zu nut-
                                        
252 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 366 
253 Vgl. Amason 1996, S. 129 
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zen, kann es passieren, dass ihre Bemühungen in emotionalen Konflikten en-
den.263 Schwerwiegende Abwärtsspiralen können entstehen.264 
Aufgrund der engen Verbindung der beiden Konfliktformen überrascht es nicht, 
dass Untersuchungen zu den Folgen der gesamten Konfliktthematik unterschiedli-
che Ergebnisse aufweisen. Kognitive Konflikte verbessern die Entscheidungspro-
zesse im TMT und führen zu besserer Performance.265 Sie sind für den langfristi-
gen Bestand von Unternehmen unerlässlich266 und führen eine Organisation auf 
ein höheres Kreativitäts- und Innovationsniveau267. Sie verbessern zudem die 
Wettbewerbsfähigkeit. Auf der anderen Seite führen negative Konflikte zu schlech-
terem Entscheidungsverhalten268 und verringern die allgemeine Funktionsfähigkeit 
des TMTs269. Darunter leidet die Unternehmensperformance.270  
Konflikte in Familienunternehmen im Zuge einer Nachfolge: Die Konfliktforschung 
in Familienunternehmen hat sehr viele Ansätze aus der TMT-Forschung aufgegrif-
fen und verwendet. Familienunternehmen werden generell als konfliktreiche 
Schauplätze angesehen.271 Allgemein werden der schädliche Konfliktcharakter 
und sein negativer Einfluss hervorgehoben.272 Die Nachfolge in Familienunter-
nehmen wird als ein Ereignis mit sehr viel Konfliktpotenzial gesehen.273 Häufig 
werden Konflikte zwischen Übergeber und Nachfolger – meist Vater und Sohn – 
als sehr bedeutungsvoll angesehen.274 Dreyer und von Schlippe (2008) verdeutli-
chen, wie aufmerksam Mitarbeiter diesen Prozess von außen verfolgen.275 Auf sie 
schlagen die Turbulenzen der Nachfolge durch. Konflikte können in der gesamten 
Unternehmensorganisation entstehen und sich ausbreiten.276 Trotz der vielfach 
                                        
263 Vgl. Schweiger et al. 1986, S. 66–68  
264 Vgl. Kabanoff 1991, S. 432–435  
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273 Vgl. von Schlippe und Kellermanns 2008, S. 48 
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geäußerten Einschätzung, dass Konflikten im Zuge der Nachfolge eine bedeuten-
de Rolle zukommt, gibt es dazu nur wenige detaillierte Untersuchungen.277 
Kohäsion im TMT: Aus den vorherigen Darstellungen der Konflikte im TMT soll 
nicht der Eindruck entstehen, dass das Verhalten der Führungskräfte im TMT nur 
durch Konflikte geprägt ist. Überraschenderweise weisen Studien in empirischen 
Untersuchungen weniger Konflikte im TMT aus, als erwartet wurden.278 Das Ge-
genteil von Konflikten im TMT wird häufig als Kohäsion im TMT bezeichnet.279 Da-
runter werden in der Regel die Kräfte zusammengefasst, die die Gruppenmitglie-
der zueinanderhalten lassen.280 Für Shaw (1976) ist bei der Beschreibung der Ko-
häsion die Stärke, mit der die Gruppe zueinanderhält und mit der die Gruppenmit-
glieder voneinander angezogen sind, entscheidend.281 Mitglieder von kohäsiven 
Teams haben eine hohe gegenseitige Affinität, gegenseitiges Vertrauen und hohe 
Zufriedenheitsniveaus.282 Außerdem verfügen sie über stabile und solide persönli-
che Beziehungen, die es Ihnen erlauben, miteinander flexibel und effizient zu han-
deln.283 Sie müssen nicht ständig Extraarbeit oder -energie für die Funktionserhal-
tung der Gruppe aufwenden.284 Kohäsive Teams verfügen über implizites gemein-
sames Verständnis und Werte und müssen deswegen nicht ständig über zugrunde 
liegende Prinzipien und Ziele diskutieren.285 Durch diese Gemeinsamkeiten erhöht 
sich bei ihnen die Wahrscheinlichkeit für erfolgreiche Gruppenarbeit mit nur weni-
gen Reibungsverlusten.286  
Bei diesen idealtypischen Beschreibungen weist Mudrack (1989) jedoch zu Recht 
darauf hin, dass die eigentliche Messung von Kohäsion sehr schwierig ist und 
                                        
277 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 311 
278 Vgl. Eisenhardt et al. 1997, S. 44 
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281 Vgl. Shaw 1976, S. 197 
282 Vgl. O'Reilly et al. 1989, S. 33–34  
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dass wegen der bemerkenswerten Vielfalt von unterschiedlichen Messmethoden, 
Studienergebnisse nur vorsichtig miteinander verglichen werden dürfen.287 
Es gibt zahlreiche Studien, die den Effekt von Kohäsion auf Performance untersu-
chen.288 Die angesprochenen Mess- und Definitionsprobleme führen zu unter-
schiedlichen Ergebnissen.289 Viele Forscher vermuten, dass kohäsive Teams Vor-
teile genießen und daraus eine erhöhte Performance erzielen.290 Verschiedene 
übergreifende Kohäsionsstudien kommen zu unterschiedlichen Gesamtbildern. 
Steiner (1972) stellt fest, dass es keine Anzeichen für eine positive Korrelation von 
Gruppenergebnissen und Kohäsion gibt.291 Dem entgegen folgern Summers et al. 
(1988) in ihrer Gesamtbetrachtung, dass Kohäsion die Produktivität erhöht.292 
Neuere Zusammenfassungen bestätigen den positiven Zusammenhang von Ko-
häsion und Performance.293 Letztlich wird Kohäsion allgemein als ein möglicher 
Indikator der Gruppenperformance verwendet.294 
                                        
287 Vgl. Mudrack 1989, S. 775 
288 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
289 Vgl. Mullen und Copper 1994, S. 211 
290 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
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Abbildung  3-3: Konfliktmodell für strategische Entscheidungen  
Quelle: Amason (1996), S. 128 
Die zentrale Wirkweise der Kohäsion für die Performance besteht im TMT in der 
Bewältigung von Konflikten. Kohäsion kann die Bindekraft sein, die ein Team ge-
nau dann zusammenschweißt, wenn negative Kräfte, wie eben emotionale Konflik-
te, das Team unter Druck setzen.295  
Wie beschrieben treten emotionale und kognitive Konflikte häufig zusammen 
auf.296 Vor allem die eigentlich positiven kognitiven Konflikte lösen die negativen 
emotionalen Konflikte aus.297 Ensley et al. (2002) beschreiben, dass nicht kohäsiv 
orientierte Teammitglieder mit abweichenden fundamentalen Werten häufig unter-
schiedliche Überzeugungen, Verständnisse und Prioritäten zu Sachfragen und 
Entscheidungen haben.298 Dies begünstigt wiederum das Entstehen von emotio-
nalen Konflikten. Umgekehrt führen in kohäsiven Teams die Kooperation und das 
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gemeinsame Verständnis zur besseren Nutzung von kognitiven Konflikten, bei 
gleichzeitiger Reduzierung der emotionalen Konflikte.299 Das begünstigt die ge-
samte Unternehmensperformance.300 Das Wirkungsfeld von Konflikt und Kohäsion 
verdeutlicht das Modell von Amason (1996)301, dargestellt in Abbildung  3-3. 
Unter welchen genauen Bedingungen Kohäsion besonders zum Tragen kommt 
und ihre beste Wirkung entfaltet, ist allerdings wenig verstanden.302 Im Zusam-
menhang mit der Beurteilung von Co-Leads im Zuge einer Relay Succession, er-
scheinen drei zentrale Forschungsergebnisse von Bedeutung. Kohäsion ist zum 
einen besonders wertvoll, wenn die Teamarbeit von einer stark interagierenden 
Gruppenarbeit geprägt ist.303 Diese für den Erfolg von Sportteams offensichtlich 
gültige Regel kann auf die Situation von TMTs in der Wirtschaft übertragen wer-
den. Zum zweiten ist der Effekt von Kohäsion in kleinen Gruppen wirksamer als in 
großen Gruppen.304 Schließlich ist das kohäsive Verhalten umso hilfreicher, je 
komplexer und unsicherer Aufgaben und Probleme im Team sind.305 
Konsens im TMT: Die Untersuchungen zum Verhalten des TMTs betrachten ne-
ben Konflikt und Kohäsion den Konsens.306 In den 60er Jahren wurde das Thema 
Konsens in der strategischen Managementliteratur aufgenommen,307 vornehmlich 
mit Bezug auf das TMT308. Doch fehlt eine genaue Definition von Konsens; das 
Verständnis in entsprechenden Studien ist nicht einheitlich.309 Meistens wird Kon-
sens jedoch in der TMT-Forschung über den Grad der Einigkeit in strategischen 
Fragestellungen definiert.310 Somit steht Konsens hier für ein gemeinsames Ver-
                                        
299 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
300 Vgl. Mullen und Copper 1994, S. 210 
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ständnis in der Unternehmenslenkung.311 Früher wurde Konsens häufig synonym 
mit den Begriffen „Zustimmung“ und „Kohäsion“ benutzt.312 
Konflikt und Kohäsion sind Gruppenprozesse, die zu Konsens im TMT führen 
können.313 Die Auswertung der einschlägigen Literatur ergibt, dass Konflikt und 
Konsens eng miteinander verbunden werden.314 So ist es naheliegend, dass auch 
in der Konsensforschung die Auswirkung auf die Unternehmensperformance un-
tersucht wird.315 Generell wird eine positive Beziehung zwischen Konsens und Un-
ternehmensperformance erwartet,316 weil Konsens die Kooperation der Organisa-
tion verbessert317. Die gefunden Ergebnisse sind jedoch nicht konsistent.318 
Rapert et al. (2002) können in ihrer Untersuchung zeigen, dass von Konsens das 
Unternehmen profitiert, weil sich funktionelle und organisatorische Performance 
verbessern.319 Dahingegen finden neben anderen West und Schwenk (1996) kei-
nerlei Beziehung zwischen Konsens und Unternehmensperformance.320  
Die unterschiedlichen Performanceergebnisse überraschen nicht. Es kann vermu-
tet werden, dass Konsenssituationen die beiden Konfliktarten, positive und negati-
ve, unterschiedlich stark beeinflussen. Möglicherweise werden die negativen emo-
tionalen Konflikte verhindert, doch kann das zur Folge haben, dass die notwendi-
gen positiven und kognitiven Konflikte ebenfalls ausbleiben.  
Die Konsensforschung betrachtet neben der Unternehmensperformance weitere 
Effekte im TMT. Konsens führt zu strategischem Commitment innerhalb des 
Teams,321 das sich an die gemeinsam getroffenen Entscheidungen deutlicher ge-
bunden fühlt322. Höhere Zufriedenheit in der Gruppe kann nachgewiesen werden. 
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Somit ergibt sich größerer Gruppenzusammenhalt, bessere Kooperation und hö-
here Wahrscheinlichkeit, auch in Zukunft wichtige Entscheidungen im Konsens zu 
treffen.323  
Für die Beurteilung der Relay Succession in einer Nachfolgesituation ist noch ein 
anderes Ergebnis der Konsensforschung interessant. Einige Untersuchungen be-
tonen ausdrücklich die Bedeutung der individuellen Unternehmenssituation und 
die Begleitumstände für die Konsenswirkung. Priem (1990) vermutet, dass je nach 
Marktdynamik hoher Konsens mehr oder weniger entscheidend ist.324 Verschie-
dene Unternehmensstrategien erfordern ebenfalls unterschiedlichen Konsensle-
vel.325 Bei einer Differenzierungsstrategie ist ein hoher Konsensgrad erfolgver-
sprechender, weil mehrere Elemente zur Übereinstimmung geführt werden müs-
sen.326 Low-Cost-Strategien hängen von wirksamen Kostensenkungsmaßnahmen 
ab, die in der Regel mit geringerem Konsenslevel durchsetzbar sind. In turbulen-
ten Marktzeiten erweist sich das Streben nach umfassendem Konsens als zeitkri-
tisch und muss gegenüber der raschen Reaktion auf die Marktbedingungen nach-
rangig behandelt werden.327 
Übergreifende Beurteilung: Der Themenkomplex Konflikte, Kohäsion und Konsens 
der TMT-Forschung lässt sich mit ähnlicher Bedeutung im Co-Lead bei der Relay 
Succession wiederfinden. Wie weit die beschriebenen Effekte und Sachverhalte 
auf die Relay Succession zutreffen, bedarf ausführlicher Prüfung. Der Einfluss von 
Konflikten im TMT ist gut verstanden,328 in Familienunternehmen hingegen nur 
wenig untersucht; die Forschung dazu befindet sich noch im Anfangsstadium329. 
Besonders die Auswirkungen von Konflikten im Zuge einer Nachfolge wurden bis-
her nur unzureichend betrachtet.330 Davis und Harveston (1999) stellten fest, dass 
es zum Zeitpunkt ihrer Veröffentlichung keine Studien gab, die analysierten, wel-
                                        
323 Vgl. Kellermanns et al. 2005, S. 724–725  
324 Vgl. Priem 1990, S. 473–474  
325 Vgl. Homburg et al. 1999, S. 339 
326 Vgl. für dies und das Folgende Homburg et al. 1999, S. 351 
327 Vgl. Homburg et al. 1999, S. 352 
328 Vgl. Eisenhardt et al. 1997, S. 43 
329 Vgl. von Schlippe und Kellermanns 2008, S. 53 
330 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 311 
Aktuelle Forschung 
 52 
chen Einfluss auf Konflikte innerhalb der Organisation die weitere Anwesenheit 
des Gründers nach der Nachfolge gehabt hat.331  
Für die vorliegende Arbeit ergibt sich daraus die Fragestellung, wie bedeutsam 
Konflikte in der Relay Succession sind. Es ist zu klären, ob von positiven kogniti-
ven Konflikten im Co-Lead profitiert werden kann oder ob die negativen Konflikt-
seiten dominieren. Eddleston und Kellermanns (2007) fordern dazu passend Un-
tersuchungen, wie emotionale und persönliche Konflikte während eines Nachfol-
geprozesses verhindert werden können.332 Ebenso interessant ist, wie die Unter-
nehmensorganisation und unterschiedliche Stakeholder betroffen sind. Weiterhin 
ist die genaue Rolle der Kohäsion bei der Relay Succession zu klären. Es gilt die 
Vermutung, dass ihr eine entscheidende Rolle bei der Kontrolle der Konflikteffekte 
im Co-Lead zukommt, zu bestätigen. Auch in diesem Fall sind Wirkung der Kohä-
sion, beeinflussende Begleitumstände und Faktoren, die sie bestimmen und aus-
lösen wenig verstanden.333 Dieselben Fragen sind zur Bedeutung des Konsenses 
während der Relay Succession offen; auch hier müssen die maßgeblichen Ein-
flussfaktoren in geeigneten Untersuchungsprojekten ermittelt werden334. 
Zusätzlich ist der Zeitverlauf der beschriebenen Faktoren interessant. Die Relay 
Succession und der Co-Lead aus Übergeber und Nachfolger sind ein temporäres 
Gebilde. Studien zeigen, dass Kohäsion dazu tendiert, über längere Zeit gleich zu 
bleiben; Konfliktpotenzial jedoch verhält sich kurzfristig stark schwankend.335 Es 
ist ungeklärt, wie sich Konsens über die Zeit verhält und verändert.336 Carpenter 
(2002) zeigt, dass sich die Beziehungen innerhalb des TMTs über die Zeit signifi-
kant verändern.337 Gmelch (2000) beschreibt, dass Nachfolger in der anfänglichen 
Übernahmephase nur wenige Dinge verändern, später jedoch häufiger und deutli-
cher Wandel einleiten.338 Auch Gabarro (1985, Nachdruck 2007) untersucht die 
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Anzahl von vorgenommenen Veränderungen durch Nachfolger.339 Abbildung  3-4 
illustriert seine ermittelte Häufigkeit von Änderungsmaßnahmen in unterschiedli-
chen Phasen. 
 
Abbildung  3-4: Änderungen durch Nachfolger 
Quelle: Zusammenfassende Darstellung von Gabarro (1985, Nachdruck 2007), S. 108 - 109 
Jede Entscheidung über Veränderung kann zwischen Übergeber und Nachfolger 
potenziell zu Konflikten führen. Offen bleibt die Frage, wie der zeitliche Ablauf von 
Konflikten, Kohäsion und Konsens in der Relay Succession ist und ob mit der Be-
antwortung auf eine optimale Dauer geschlossen werden kann. 
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Nachfolger nehmen Veränderungen in unterschiedlichen Phase vor
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3.1.2.2 TMT-Zusammenstellung: Heterogenität, Homogenität 
und Komplementarität  
Ein wichtiger Zweig der TMT-Forschung betrachtet, wie die Zusammenstellung 
und die persönlichen Eigenschaften der TMT-Mitglieder die Art der Unterneh-
menslenkung und die Entscheidungsfindung beeinflussen.340 Häufig wird in die-
sem Forschungsgebiet die Team-Zusammenstellung anhand von demografischen 
Faktoren analysiert – um auf Heterogenität bzw. Homogenität zu schließen –, und 
der Einfluss auf die Firmenperformance untersucht.341 Heterogenität, häufig auch 
Diversität genannt, wird in der Regel an der Verteilung von persönlichen Charakte-
ristiken der Gruppenmitglieder festgemacht.342 Die meisten Forscher messen da-
für die Variabilität bei verschiedenen demografischen Faktoren.343 Diese Vorge-
hensweise basiert auf einer Empfehlung von Hambrick und Mason (1984).344 Sie 
argumentieren, dass zwar Manager in ihren Entscheidungen maßgeblich von 
komplexen psychologischen Randbedingungen und Prozessen beeinflusst wer-
den, diese aber – wissenschaftlich gesehen – durch wesentlich einfacher be-
obachtbare demografische Faktoren approximiert werden können.  
Clark (2007) empfiehlt, in Untersuchungen zum TMT die Zusammensetzung und 
das Verhalten gemeinsam zu analysieren.345 Wenn in Studien die Zusammenhän-
ge zwischen Managementeigenschaften des Teams und möglichen Auswirkungen 
auf Unternehmensergebnisse ausgewertet werden, werden häufig Verhaltenswei-
sen und Gruppenprozesse im TMT als Mediator berücksichtigt.346 Knight et al. 
(1999) zeigen, dass demografische Diversität über die beiden wichtigen Gruppen-
prozesse Konflikt und Einverständnis-Suche (Kohäsion) Einfluss auf den Konsens 
in einem Team nimmt.347 Heterogenität kann einerseits direkt zu Konflikten füh-
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344 Vgl. für dies und das Folgende Hambrick und Mason 1984, S. 196 
345 Vgl. Clark und Soulsby 2007, S. 950 
346 Vgl. Nielsen 2010, S. 306 
347 Vgl. Knight et al. 1999, S. 459 
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ren,348 andererseits das Entstehen von Konsens verhindern349. Solche Erkennt-
nisse machen deutlich, wie sinnvoll es ist, in Untersuchungen des TMTs Verhalten 
und Zusammenstellung gleichzeitig zu berücksichtigen. 
Nielsen (2010) analysiert die Häufigkeit, mit der demografische Faktoren und indi-
viduelle Charaktereigenschaften von Teammitgliedern zur Beurteilung der Hetero-
genität herangezogen werden.350 Am häufigsten wird die Heterogenität anhand 
der unterschiedlichen funktionalen Hintergründe beurteilt. Danach folgen Dauer 
der Teamzugehörigkeit, Alter, Ausbildung, Dauer der Firmenzugehörigkeit und Eli-
tezugehörigkeit. 
Untersuchungen, die den Zusammenhang zwischen TMT-Zusammenstellung und 
Unternehmensperformance analysieren, unterstellen, dass die Heterogenität eines 
Teams die Quelle für vielfältiges Denken darstellt.351 Das kann die Basis für eine 
grundsätzlich bessere Performance des Teams sein. Die Begründung dafür wird 
darin gesehen, dass einfach eine breitere Palette unterschiedlicher strategischer 
Lösungsansätze zur Verfügung steht und angewendet werden können. Eine sol-
che Betrachtung stützt sich auf die Komplementarität von unterschiedlichen Hin-
tergründen und den daraus resultierenden Möglichkeiten, Schwächen gegenseitig 
auszubügeln.352  
Dementgegen kann es natürlich auch sein, dass Teams besonders dann gut zu-
sammenarbeiten und erfolgreich sind, wenn ihre Hintergründe sehr ähnlich sind 
und die Mitglieder gut zueinanderpassen.353 In dieser Hinsicht arbeiten die Wis-
senschaftler offenbar mit zwei unterschiedlichen Auffassungen von Komplementa-
rität.354 Mello und Ruckes (2006) bestätigen in ihrer Analyse die zuerst beschrie-
bene Vorstellung.355 Sie führen aus, dass heterogene Teams effizienter als homo-
gene Teams arbeiten, weil sie Informationen mit einem breiteren Verständnis ver-
                                        
348 Vgl. Zenger und Lawrence 1989, S. 354 
349 Vgl. Homburg et al. 1999, S. 345 
350 Vgl. für dies und das Folgende Nielsen 2010, S. 308 
351 Vgl. für dies und das Folgende Nielsen 2010, S. 306–307  
352 Vgl. Krishnan et al. 1997, S. 364 
353 Vgl. Michel und Hambrick 1992, S. 16 
354 Vgl. Krishnan et al. 1997, S. 361–362  
355 Vgl. für dies und das Folgende Mello und Ruckes 2006, S. 1038 
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arbeiten und zu umfassenderen strategischen Beurteilungen kommen. Es ist je-
doch zu erkennen, dass die gesamte Forschung zu Heterogenität im TMT sehr 
unterschiedliche Resultate liefert356. Manche Studien finden einen positiven Zu-
sammenhang zwischen Heterogenität und Unternehmensperformance,357 einige 
finden überhaupt keine Verbindung358 und andere schließlich erkennen eine nega-
tive Abhängigkeit359. So kommt es auch wenig überraschend zu der Erkenntnis, 
dass es keine optimale TMT-Zusammenstellung gibt, es vielmehr auf die individu-
elle Situation ankommt.360 Obwohl Studien diesen Aspekt bisher nicht ausreichend 
betrachtet haben, gibt es einige Forschungsergebnisse dazu:361 Bei einer hohen 
Unsicherheit und Instabilität in den Umweltbedingungen des Unternehmens erzie-
len heterogene Teams eine bessere Performance als homogene Teams,362 wo-
hingegen in stabileren Kontextbedingungen homogene Teams das bessere Er-
gebnis erreichen.363 Heterogene Teams haben Vorteile vor allem in komplexen 
Bedingungen mit ehrgeizigen Zielen364 und in dynamischen, sich schnell verän-
dernden Umweltbedingungen365. 
Übergreifende Beurteilung: Die aktuell vorliegenden Forschungsergebnisse zur 
TMT-Zusammenstellung zeigen wichtige Erkenntnisse für die Unternehmenslen-
kung in einem Team. Wegen der Parallelität zu Co-Leads in einer Relay Succes-
sion lassen sich damit Analysen der Verhaltensweisen im Zusammenspiel von 
Übergeber und Nachfolger ableiten. Gleichzeitig lässt sich erkennen, dass die je-
weiligen Umwelt- und Unternehmensbedingungen in die Analyse miteinbezogen 
werden müssen.  
Bei der Übertragung der Ergebnisse aus der TMT-Forschung (Verhaltensweisen 
und Zusammenstellung) auf die vergleichbare Situation des Co-Leads innerhalb 
                                        
356 Vgl. Nielsen 2010, S. 301 
357 Vgl. Carpenter 2002, S. 280–281  
358 Vgl. West und Schwenk 1996, S. 575 
359 Vgl. Michel und Hambrick 1992, S. 29–32  
360 Vgl. Hmieleski und Ensley 2007, S. 867 und Homburg et al. 1999, S. 345 
361 Vgl. Nielsen 2010, S. 304–305  
362 Vgl. Keck 1997, S. 153 und Hambrick et al. 1996, S. 680–681  
363 Vgl. Hmieleski und Ensley 2007, S. 867 und Lumpkin und Dess 1995, S. 1403 
364 Vgl. Greening und Johnson 1996, S. 43–44  
365 Vgl. Lumpkin und Dess 1995, S. 1403 
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der Relay Succession gilt es jedoch vorsichtig zu sein und Besonderheiten zu be-
rücksichtigen, auf die auch in der aktuellen Forschung hingewiesen werden. Neue-
re Untersuchungen zeigen nämlich, dass auch nationale Besonderheiten einen 
Einfluss auf CEOs haben;366 dies ist sogar für das ganze TMT gültig367. Der über-
wiegende Anteil der veröffentlichten TMT-Studien bezieht sich auf US-
amerikanische Großunternehmen.368 Nur wenige wurden in anderen Ländern 
durchgeführt. Länderübergreifenden Studien sind sehr selten. Deswegen können 
für eine Analyse von Fallstudien in deutschen Unternehmen verallgemeinernde 
Rückschlüsse aus bisherigen Forschungserkenntnissen nur vorsichtig vorgenom-
men werden.  
Weiterhin ist die Beurteilung von Heterogenität zwischen Gruppenmitgliedern auf 
Basis von einzelnen demografischen Faktoren problematisch. Miller et al. (1998) 
beschreiben, dass eine solche Approximation nicht sehr gut passt.369 Deswegen 
wäre es besser zu versuchen, die Heterogenität innerhalb einer Führungsgruppe 
unter mehr Aspekten der unterschiedlichen Persönlichkeiten zu beurteilen.370 
Kilduff et al. (2000) nennen eine derartig übergreifend beurteilte Heterogenität 
auch kognitive Diversität und bestätigen den hohen Einfluss auf Gruppenprozesse 
und -performance.371 
Diese Punkte müssen in dieser Arbeit berücksichtigt werden. Bei der Beurteilung 
des Co-Leads im Rahmen einer Relay Succession geht es darum herauszufinden, 
wie die Zusammenstellung von Übergeber und Nachfolger den Erfolg der Nachfol-
ge beeinflusst. Es soll analysiert werden, woraus sich eine geeignete Zusammen-
stellung ergibt. Dafür ist zusätzlich wichtig zu verstehen, welche Rolle die individu-
ellen Umweltbedingungen für die Relay Succession spielen. 
                                        
366 Vgl. Crossland und Hambrick 2007, S. 783 
367 Vgl. Nielsen 2010, S. 310 
368 Vgl. für dies und das Folgende Nielsen 2010, S. 304–305  
369 Vgl. Miller et al. 1998, S. 39–40  
370 Vgl. Nielsen 2010, S. 306–307  
371 Vgl. Kilduff et al. 2000, S. 31 
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3.1.3 Organisationelles Lernen in Verbindung mit Nachfolge 
Wenn im Zuge einer Nachfolge ein neuer Unternehmenslenker das Steuer über-
nimmt, benötigt er Zeit, um zu lernen und sich in das Unternehmen zu integrie-
ren.372 Für ihn geht es darum, spezifische Fähigkeiten und Wissen aufzubauen 
und die Kultur des Unternehmens kennenzulernen.373 Daneben hat eine Nachfol-
ge fundamentalen Einfluss auf das gesamte TMT und kann dort das genutzte 
Wissen, die vorhandenen Fähigkeiten und den gegenseitigen Umgang miteinan-
der verändern.374 Die Mitarbeiter sind von den Veränderungen und den Lernpro-
zessen in der Unternehmensführung im Zuge einer Nachfolge ebenfalls betrof-
fen.375 Lernprozesse und Wissensveränderungen erstrecken sich durch die ge-
samte Firma.376 Diese Phänomene sind Prozesse des „Organisationellen Ler-
nens“, welche für die Beurteilung von Führungsnachfolgen relevant sind.377 Zhang 
und Rajagopalan (2004) zeigen, dass die Relay Succession Lerneffekte beein-
flusst, sie betonen in diesem Zusammenhang die Wichtigkeit von lerntheoreti-
schen Aspekten.378 Giambatista et al. (2005) rufen im Einklang dazu auf, die The-
orie des Organisationellen Lernens mit Nachfolgeuntersuchungen zu verknüp-
fen.379 Im Folgenden soll deshalb auf diese Theorie in Verbindung mit den Nach-
folgeprozessen in Unternehmen eingegangen werden. Dabei orientiert sich die 
vorliegende Untersuchung hauptsächlich am Gerüst, das Crossan et al. (1999) 
aufgestellt haben380 und welches in einigen Nachfolgestudien angewendet wur-
de381. 
Crossan et al. (1999) beschreiben, dass Organisationelles Lernen zum Zeitpunkt 
ihrer Veröffentlichung zwar seit über 30 Jahren in der Forschung untersucht wur-
                                        
372 Vgl. Rowe et al. 2005, S. 217 
373 Vgl. Rowe et al. 2005, S. 202 
374 Vgl. Virany et al. 1992, S. 72 
375 Vgl. Buoziute-Rafanaviciene et al. 2009, S. 65 
376 Vgl. Boal und Hooijberg 2000, S. 517 
377 Vgl. Wulf und Stubner 2008a, S. 32 und Virany et al. 1992, S. 72 
378 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 487 
379 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 982–983  
380 Vgl. Crossan et al. 1999, S. 525 
381 Vgl. Rowe et al. 2005, S. 201–203  
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de, es dennoch kein einheitliches Verständnis des Begriffes gab. Das Interesse an 
diesem Forschungsgebiet nimmt inzwischen stetig zu.382  
Boal et al. (2000) beschreiben, dass Lernen durch Studieren, Machen und Benut-
zen stattfindet und so ein Verständnis entstehen lässt, warum, wie und wodurch 
ein Phänomen passiert.383 Das umfassende Organisationelle Lernen lässt Ent-
scheidungsträger die Zusammenhänge zwischen organisationellen Handlungen 
und deren Resultaten verstehen.384 Es kann als eines der Hauptmittel für die stra-
tegische Neuorientierung von Firmen verstanden werden.385 Crossan et al. (1999) 
erklären, dass Organisationelles Lernen sich im Spannungsfeld zwischen dem Er-
lernen von Neuem und dem Nutzen von bereits Erlerntem bewegt.386 Dies findet 
auf verschiedenen Ebenen im Unternehmen statt, auf der individuellen, der Grup-
pen- und der Organisationsebene.  
Organisationelles Lernen kann als 4-stufiger Prozess beschrieben werden:  
1. Einsicht generieren, 
2. Interpretieren,  
3. Integrieren und  
4. Institutionalisieren.  
Das gesamte Organisationelle Lernen ist ein iterativer Prozess mit Vorwärts- und 
Rückwärtsschleifen. In Abbildung  3-5 ist das Modell umfassend dargestellt. 
                                        
382 Vgl. Crossan et al. 1999, S. 522 
383 Vgl. Boal und Hooijberg 2000, S. 517 
384 Vgl. Fiol und Lyles 1985, S. 803 und Levitt und March 1988, S. 319–320  
385 Vgl. Crossan et al. 1999, S. 522 




Abbildung  3-5: Organisationelles Lernen 
Quelle: Zusammenfassende Darstellung von Crossan et al. (1999), S. 525, 532 
Im Folgenden wird auf die einzelnen Ebenen des Modells im Detail eingegangen; 
die Bedeutung für die handelnden Personen im Nachfolgeprozess wird erklärt. 
Einsicht generieren387: Einsicht wird durch die häufig unterbewusste Erkennung 
von Mustern und Möglichkeiten auf Basis des eigenen Erfahrungsschatzes er-
zeugt.388 Dieser Prozess findet auf der individuellen Ebene statt. Das Unterbe-
wusstsein spielt darin auch eine kritische Rolle. Es ist verantwortlich dafür, dass 
man plötzlich neue Sachverhalte und Dinge erkennt, für die es vorher kein Ver-
ständnis gab. Man muss zwei verschiedene Abläufe unterscheiden. Bei der Ver-
besserung von Expertenwissen werden immer wieder durchlebte komplexe Sach-
verhalte und Lösungsstrategien in das implizite persönliche Wissen und den Er-
fahrungsschatz aufgenommen. Der Experte muss in späteren Situationen nicht 
                                        
387 Die Darstellung des Prozesses „Einsicht generieren“ basiert auf Crossan et al. 1999, S. 525–
528, wenn nicht anders angegeben 
388 Vgl. Weick 1995, S. 24–25  
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mehr Zusammenhänge und Lösungsmöglichkeiten gründlich analysieren, sondern 
weiß aufgrund seiner Erfahrung spontan, wie er zu reagieren hat. Im Zusammen-
hang mit Nachfolgen erklärt dieser lange Aufbauprozess von Expertenwissen, wa-
rum es so schwer weiterzugeben ist. Dem gegenüber steht die Entstehung von 
Entrepreneurwissen, das mit Innovation und Veränderung zu tun hat. Wer sein 
Entrepreneurwissen in einer Organisation aufbaut, erkennt in der Regel neue Ver-
bindungen und Zusammenhänge besser als andere Menschen. Er eröffnet damit 
Möglichkeiten, an die vorher nicht gedacht wurde. 
Interpretieren389: Interpretieren ist das Verdeutlichen und Erklären einer Einsicht. 
Das ist ein natürlicher, persönlicher Prozess, der auch in Gruppen ablaufen kann. 
Interpretation beginnt häufig nonverbal und endet mit einer ausformulierten Be-
schreibung des neuen Wissens. Es findet ein Wechsel von der unterbewussten 
Ebene in das Bewusstsein statt. Durch Interpretieren entwickelt jeder in seinen Tä-
tigkeitsfeldern „kognitive Landkarten des Wissens“.390 Interpretieren bedingt den 
Dialog, um gemeinschaftliches Handeln auf Basis eines geteilten Verständnisses 
innerhalb der Gruppe zu erreichen. Eventuelle unterschiedliche Interpretations-
weisen bei den Gruppenmitgliedern werden so aufgelöst. Individuelle Interpretati-
onsansätze werden in der Gruppe erkennbar und zu einer gemeinsamen Auffas-
sung von neuen Möglichkeiten geführt. 
Integration391: Im nächsten Schritt, der Integration von neuem Wissen, geht es auf 
Gruppenebene darum, ein gemeinsames Handeln zu erreichen. Dies geschieht 
durch anhaltende Kommunikation und gemeinschaftliches Wirken. Durch Anpas-
sung und Abstimmung von Handlungen entwickelt sich ein kollektives Bewusst-
sein. Der Prozess beginnt ad hoc und informell. Die weitere Entwicklung verläuft 
jedoch über koordiniertes Handeln zu bestimmten, wiederkehrenden Verhaltens-
weisen im Unternehmen. So wird der Prozess des Institutionalisierens eingeleitet. 
                                        
389 Die Darstellung des Prozesses „Interpretieren“ basiert auf Crossan et al. 1999, S. 525–528, 
wenn nicht anders angegeben 
390 Vgl. Huff 1990, S. 262–265  
391 Die Darstellung des Prozesses „Integration“ basiert auf Crossan et al. 1999, S. 525–529, wenn 
nicht anders angegeben 
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Institutionalisieren392: Mit Institutionalisieren von Erlerntem in Unternehmen ist das 
Ein- und Umsetzen von neuem Wissen in wiederkehrenden Abläufen im Unter-
nehmen gemeint. Institutionalisieren findet auf der Organisationsebene statt. Es 
unterscheidet sich somit von den Lernprozessen auf individueller und Gruppen-
ebene. Dem zugrunde liegt die Erkenntnis, dass Organisationen mehr als die An-
sammlung von Individuen und die Summe deren Wissens darstellen. Durch den 
Prozess des Institutionalisierens wird das erworbene Wissen über Prozeduren, 
Regeln oder Strategien unabhängig von einzelnen Individuen langfristig in der Or-
ganisation verankert und nutzbar gemacht. Der Einsatz des individuell Gelernten 
wird mithilfe der Institutionalisierung im Unternehmen optimiert, weil persönliche 
Einsichten auf lange Zeit integriert werden können. Das gesamte Organisationelle 
Lernen ist ein zeitintensiver Prozess, in dem die beschriebenen Schritte nicht not-
wendigerweise linear aufeinander folgen. Vielmehr handelt es sich um iterative 
Abläufe mit zahlreichen vorwärts und rückwärts gerichteten Feedbackschleifen. 
First-Order Learning und Second-Order Learning: Im Forschungsgebiet des Orga-
nisationellen Lernens wird die beschriebene Prozesslogik von Crossan et al. 
(1999) ergänzt durch zwei unterschiedliche Lernformen: „First-Order Learning“ 
und „Second-Order Learning“. First-Order Learning beschreibt das inkrementelle 
kontinuierliche Weiterlernen einer Organisation; es betrifft vor allem etablierte or-
ganisatorische Vorgänge.393 Personen im Unternehmen bauen Erfahrung in den 
Geschäftsprozessen auf und wie sie sinnvoll in Arbeitsteilung bearbeitet wer-
den.394 Kontinuierliche Verbesserungen können erreicht werden. Second-Order 
Learning auf der anderen Seite bedeutet das „Verlernen“ von Ansichten und Ver-
haltensweisen bei gleichzeitigem Ersatz durch fundamental neue Erkenntnisse 
und Handlungen.395 
                                        
392 Die Darstellung des Prozesses „Institutionalisieren“ basiert auf Crossan et al. 1999, S. 525–530, 
wenn nicht anders angegeben 
393 Vgl. Fiol und Lyles 1985, S. 807–808  und Virany et al. 1992, S. 87 
394 Vgl. für dies und das Folgende Levitt und March 1988, S. 321 
395 Vgl. Bartunek 1984, S. 356 
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Unter stabilen Bedingungen führt First-Order Learning zu einer Verbesserung der 
Firmenperformance.396 Die Organisation erhöht ihre Effizienz bei der Bearbeitung 
ihrer Standard-Geschäftsprozesse.397 In turbulenten Zeiten hingegen, die mit zahl-
reichen Veränderungen einhergehen, verringert First-Order Learning die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Organisation die Notwendigkeit für Veränderungen er-
kennt.398 Es ist zu vermuten, dass im Zuge einer Unternehmensnachfolge mit Re-
lay Succession sich vor allem die Lerneffekte bei dem Nachfolger durch diese 
Lernform beschreiben lassen. Das betrifft vor allem den Aufbau von spezifischen 
Unternehmenskenntnissen und die Übernahme von implizitem Wissen des Über-
gebers. Die Unternehmensorganisation selbst wird diese Lernform ebenfalls 
durchlaufen. Das geschieht, indem sie den Nachfolger kennenlernt und sich durch 
seine externe Sicht zu kleinen Verbesserungen im täglichen Ablauf animieren 
lässt. 
Second-Order Learning hingegen ist besonders in Zeiten turbulenter Randbedin-
gungen notwendig.399 Umfassende Änderungen von grundlegenden Annahmen 
zwingen, neue Wege einzuschlagen.400 Dementsprechend erfordert das Second-
Order Learning längere Zeiträume. Nachfolge und Veränderungen im Füh-
rungsteam stoßen diese Lernform häufig an.401 Gerade wenn sich etablierte orga-
nisationelle Verhaltensweisen als ineffizient erweisen, wird das Überleben eines 
Unternehmens mit Strategien des Second-Order Learnings erreicht.402 Die grund-
sätzlichen Veränderungen, die ein Nachfolger mitbringt, führt zu einem Second-
Order Learning in der Unternehmensorganisation. In verminderter Form findet es 
auch beim Übergeber statt. 
In den Studien und theoretischen Überlegungen, die speziell Lerneffekte im Nach-
folgeprozess untersucht haben, wird die Bedeutung des Organisationellen Ler-
nens bestätigt. Die Nachfolge stellt für ein Unternehmen in der Regel eine Störung 
                                        
396 Vgl. Virany et al. 1992, S. 74–75  
397 Vgl. Argyris und Schön 1999, S. 35–36  
398 Vgl. Virany et al. 1992, S. 74–75  
399 Vgl. Lant und Mezias 1992, S. 63–65  
400 Vgl. Virany et al. 1992, S. 87 
401 Vgl. Virany et al. 1992, S. 87 
402 Vgl. Virany et al. 1992, S. 73 
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mit anfänglich negativen Performanceeffekten dar; erst im Laufe der Zeit kann 
dies wieder ins Positive gedreht werden.403 Die Theorie des Organisationellen 
Lernens bietet hierfür die Erklärung, dass der Wissensverlust durch den CEO-
Abgang durch einen Lernprozess bei Nachfolger und Organisation ausgeglichen 
werden muss.404 Bei der Beschreibung des Ablaufs der Führungsnachfolge stellt 
Gabarro (1985, Nachdruck 2007) den Prozess des Lernens in den Mittelpunkt.405 
Gmelch (2000) bekommt von Managern in einer Umfrage bestätigt, dass sie die 
wichtigen Fähigkeiten für ihre Führungsaufgabe während der Ausübung erworben 
haben und nicht durch vorherige Bildung.406 Die anfängliche Phase nach einer 
Führungsübernahme charakterisierten die Befragten durch intensives, nicht steu-
erbares Lernen.407 Sorenson (2000) verdeutlicht, dass es dabei nicht nur auf die 
Übernahme von Wissen vom Vorgänger ankommt, sondern auch auf den Transfer 
von persönlichen Beziehungen.408 Gabarro (1985, Nachdruck 2007) beobachtet 
für den gesamten Prozess typische Zeitdauern von ungefähr zwei bis zweieinhalb 
Jahren.409 Das Lernen der Organisation wird durch zwei Faktoren erzwungen: 
Wenn der Vorgänger das Unternehmen verlässt, müssen viele seiner Funktionen, 
Aufgaben und organisationellen Aktivitäten im Unternehmen institutionalisiert wer-
den.410 Gleichzeitig muss die Organisation mit teilweise massiven Veränderungen 
durch den Nachfolger umgehen (siehe Abbildung  3-4).411 Gmelch (2000) beobach-
tet zwar, dass am Anfang tendenziell weniger tief greifende Veränderungen vor-
genommen werden.412 Diese Tendenz bestätigt auch Gabarro (1985, Nachdruck 
2007).413 Zusätzlich erläutert er aber auch, dass sich Lern- und Handlungsphasen 
häufiger abwechseln und direkt nach dem Eintritt des Nachfolgers beobachtet er 
                                        
403 Vgl. Boal und Hooijberg 2000, S. 520 
404 Vgl. Crossan et al. 1999, S. 524–525  und Zhang und Rajagopalan 2004, S. 496–497  
405 Vgl. Gabarro 2007, S. 106 
406 Vgl. Gmelch 2000, S. 69 
407 Vgl. Gmelch 2000, S. 74 
408 Vgl. Sorenson 2000, S. 140 
409 Vgl. Gabarro 2007, S. 106 
410 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 320 
411 Vgl. Gabarro 2007, S. 106 
412 Vgl. Gmelch 2000, S. 75 
413 Vgl. Gabarro 2007, S. 106 
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ein gehäuftes Auftreten von Veränderungen durch den Nachfolger (siehe Abbil-
dung  3-4).414  
Rowe und Cannella (2005) zeigen, dass die Wahrscheinlichkeit für eine Perfor-
manceverbesserung höher ist, wenn Nachfolgern mehr Zeit zur Integration in die 
neue Organisation gegeben wird.415 Eine kürzere Zeit verringert den Erfolg deut-
lich messbar.416 Studien, die speziell zu M&A durchgeführt wurden, kommen 
ebenfalls zu der Erkenntnis, dass Unternehmenskäufe am gewinnbringendsten 
sind, wenn in ihrem Verlauf viel Organisationelles Lernen stattfindet.417 
Übergreifende Bewertung: Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung der Relay 
Succession geht es auch darum, die Bedeutung des Organisationellen Lernens für 
den Nachfolger und die betroffene Unternehmensorganisation zu bestätigen. Ein 
besonderer Fokus liegt auf der beeinflussenden Rolle des Co-Leads. Es soll ge-
klärt werden, in welcher Form Lerneffekte auftreten und ob sowohl First-Order als 
auch für Second-Order Learning eine Rolle spielen. Ebenfalls stellt der zeitliche 
Verlauf dieser Effekte eine wichtige Komponente dar. Rowe und Cannella (2005) 
rufen dazu auf, in Nachfolgestudien besonders den zeitlichen Ablauf zu untersu-
chen.418 Buoziute-Rafanaviciene et al. (2009) weisen darauf hin, dass die Reakti-
onen der Mitarbeiter und der gesamten Organisation auf eine Nachfolge des Un-
ternehmenslenkers in Studien zu wenig Berücksichtigung finden.419 Möglicher-
weise ergibt sich aus dem zeitlich unterschiedlichen Verlauf der Lerneffekte auf 
unterschiedlichen Ebenen auch eine Rückschlussmöglichkeit auf die optimale 
Dauer einer Relay Succession. Den genannten Forschungshinweisen würde damit 
Rechnung getragen. 
                                        
414 Vgl. Gabarro 2007, S. 108 
415 Vgl. Rowe et al. 2005, S. 198–199  
416 Vgl. Dierickx und Cool 1989, S. 1507–1508  
417 Vgl. Krishnan et al. 1997, S. 371 
418 Vgl. Rowe et al. 2005, S. 214–215  
419 Vgl. Buoziute-Rafanaviciene et al. 2009, S. 68 
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3.2 Zusammenfassende Beurteilung der theoretischen Grundla-
gen 
Die vorangegangene Analyse der wissenschaftlichen Forschungsfelder zeigt zent-
rale Aspekte für die Beurteilung der Relay Succession im Zuge eines MBIs auf. Im 
Folgenden wird noch einmal explizit auf die Wichtigkeit der persönlichen Überein-
stimmung zwischen Übergeber und Nachfolger eingegangen vor allem in Hinblick 
auf die Konfliktthematiken im Co-Lead. Dieser Punkt spielt an vielen Stellen der 
beschriebenen Forschungsliteratur eine wichtige Rolle.  
Weiterhin gilt es abzuwägen, wie weit die dargestellten Ergebnisse aus der wis-
senschaftlichen Literatur für diese Untersuchung von Bedeutung sind. Die Be-
trachtung aktueller Forschungsergebnisse fiel bewusst sehr umfassend aus, um 
neben den Fokusthemen der persönlichen Übereinstimmung im Co-Lead und den 
Konfliktthemen keine weiteren signifikanten Einflussfaktoren unberücksichtigt zu 
lassen und dem vollen Umfang der Nachfolgethematik gerecht zu werden. Dabei 
muss der Unterschied zwischen Groß- und Familienunternehmen berücksichtigt 
werden. Abschließend geht es in diesem Kapitel darum, die genaue Forschungs-
lücke, mit der sich die vorliegende Untersuchung beschäftigt, aufzuzeigen. Die 
Forschungsfragen werden weiter detailliert und erklärt. 
3.2.1 Bedeutung der persönlichen Übereinstimmung zwischen 
Übergeber und Nachfolger 
In der bisherigen Darstellung kommt an vielen Stellen das Thema der persönli-
chen Übereinstimmung zwischen Übergeber und Nachfolger vor. Vor allem im Zu-
sammenhang mit dem Co-Lead zwischen Übergeber und Nachfolger scheint es 
eine bedeutungsvolle Rolle einzunehmen. Doch auch im Zusammenhang mit vie-
len anderen Bereichen der Relay Succession lässt sich erkennen, wie wichtig die 
Autoren diese Beziehung einschätzen. Deswegen soll an dieser Stelle noch ein-
mal eine Zusammenfassung der speziellen Bedeutung dieses Punktes erfolgen. 
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Bei der internen Nachfolge in Familienunternehmen zeigen zahlreiche Studien, 
wie entscheidend eine positive Beziehung zwischen Übergeber und Nachfolger 
ist.420 Die Studien beschreiben eine Reihe einzelner Attribute für eine gewinnbrin-
gende Beziehung zwischen Übergeber und Nachfolger. Folgende Empfehlungen 
lassen sich heraus kristallisieren: hohe Kooperativität, gegenseitiger Respekt und 
Verständnis, sich ergänzendes Verhalten, Vertrauen, Unterstützung und offene 
ehrliche Kommunikation.421 Das deckt sich mit dem allgemein gültigen Bild einer 
positiven Beziehung. Es lässt sich schlecht auf einzelne, gut messbare Kriterien 
reduzieren. In dieser Arbeit wird deswegen der Begriff der „persönlichen Überein-
stimmung“ als umfassende Beschreibung für die Beziehung zwischen Übergeber 
und Nachfolger verwendet. Eine gute persönliche Beziehung stellt einen effektiven 
Wissenstransfer sicher.422 Zusätzlich wird dadurch natürlich ein gemeinsames 
Verständnis über anzustrebende Unternehmensziele gefördert, was Le Breton-
Miller et al. (2004) in einer erfolgreichen Nachfolge für außerordentlich wichtig hal-
ten.423 Diese Autoren kommen auch nach Auswertung von mehr als 30 Jahren 
Nachfolgeforschung im Familienunternehmen zu dem Ergebnis, dass die Charak-
teristiken des Übergebers und des Nachfolgers die wichtigsten Untersuchungsfak-
toren darstellen.424 Auch bei MBIs in eigentümergeführten und Familienunterneh-
men wird die gute Beziehung zwischen Übergeber und Nachfolger als Schlüssel-
faktor hervorgehoben.425 Es wird in diesem Bereich ebenfalls bestätigt, dass 
dadurch eine gute Weitergabe von Wissen sichergestellt wird.426 
Gabarro (1985, Nachdruck 2007) hebt die Wichtigkeit der persönlichen Überein-
stimmung ebenfalls für Nachfolgen in Großunternehmen hervor.427 Die positiven 
interpersonellen Beziehungen, die ein neuer Manager ein Jahr nach dem Eintritt 
ins neue Unternehmen aufbauen konnte, identifiziert er als den aussagekräftigsten 
                                        
420 Vgl. Handler 1994, S. 139 und Le Breton-Miller et al. 2004, S. 317 
421 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 44 und Neubauer und Lank 1998, S. 142 und Venter et al. 
2005, S. 288 und Harvey und Evans 1995, S. 10 
422 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 40 
423 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 310 
424 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 324 
425 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 514 
426 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 519 
427 Vgl. Gabarro 2007, S. 111 
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Faktor zur Abgrenzung der erfolgreichen von den nicht erfolgreichen Nachfol-
gen.428 Auch bei ihm bildet Vertrauen zwischen Übergeber und Nachfolger die un-
verzichtbare Bedingung für einen guten Übergang der Unternehmenslenkung.429 
Bei erfolgreichen Nachfolgen in Großunternehmen wurde häufig sehr sorgfältig 
sichergestellt, dass die Charakteristiken des ausgewählten Nachfolgers genau auf 
die Strategie und die Situation des Unternehmens abgestimmt waren.430 
In den Untersuchungen zum TMT wird deutlich, wie signifikant die Rolle der per-
sönlichen Übereinstimmung für die konstruktive Beeinflussung des Konfliktge-
schehens ist.431 Die Kohäsion des Teams wird bestimmt durch passende Charak-
teristiken der Gruppenmitglieder. Eine positive Kohäsion ist Bedingung für gute 
Ergebnisse in der gemeinsamen Unternehmensführung.432 Sie entschärft emotio-
nale Konflikte und verstärkt die positive Wirkung von guten kognitiven Konflik-
ten.433  
Die Untersuchungen zur Heterogenität im TMT erklären positive Ergebnisse mit 
hoher gegenseitiger Affinität, Vertrauen434 und einem impliziten gemeinsamen 
Verständnis435. Zusätzlich wird in den Studien eine Relevanz der demografischen 
Faktoren bei der TMT-Zusammenstellung bestätigt.436 Jedoch ist es für zukünftige 
Forschung noch viel wünschenswerter, über einzelne demografische Variablen 
hinausgehend, die gesamthafte kognitive Übereinstimmung des TMTs genau zu 
betrachten.437 In einer umfassenden Untersuchung der Psychologieforschung zu 
TMT-Charakteristiken zeigen Peterson et al. (2003), dass die Unterschiede der 
Mitglieder in persönlichen Eigenschaften bezüglich Pflichtbewusstsein, Gewissen-
haftigkeit, emotionaler Instabilität, Freundlichkeit, Extraversion und Offenheit u.a. 
einen direkten Einfluss auf TMT-Gruppenprozesse haben, was sich in der Firmen-
                                        
428 Vgl. Gabarro 2007, S. 115 
429 Vgl. Dyck et al. 2002, S. 148 
430 Vgl. Gupta und Govindarajan 1984, S. 37–39  
431 Vgl. Mullen und Copper 1994, S. 210 
432 Vgl. Knight et al. 1999, S. 459 
433 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
434 Vgl. O'Reilly et al. 1989, S. 33–34  
435 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
436 Vgl. Jackson et al. 2003, S. 802 
437 Vgl. Krishnan et al. 1997, S. 372 und Boal und Hooijberg 2000, S. 540 
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performance niederschlägt.438 Man muss jedoch konstatieren, dass die psycholo-
gische Zusammenstellung des TMTs zu wenig untersucht ist und in zukünftigen 
Studien detaillierter betrachtet werden sollte.439 
Zusammenfassend verdeutlichen diese Studien, dass es keine generell optimale 
TMT-Zusammenstellung gibt, diese vielmehr durch die individuelle Situation be-
stimmt ist.440 Unterschiedliche organisationelle Charakteristiken erfordern unter-
schiedliche Nachfolgetypen441 und davon ist auch die Beziehung zwischen Über-
geber und Nachfolger betroffen. 
In der vorliegenden Untersuchung steht somit auch die Analyse der persönlichen 
Übereinstimmung zwischen Übergeber und Nachfolger im Fokus. Neben einer 
Bestätigung für die in der Literatur beschriebene Wichtigkeit soll natürlich auch 
herausgearbeitet werden, welche Einflussfaktoren von Bedeutung sind.  
Dabei muss auf eine Einschränkung aufmerksam gemacht werden. Es wurde da-
rauf hingewiesen, wie wichtig die kognitiven Eigenschaften für die Beurteilung der 
TMT-Zusammenstellung sind. Zur Bestimmung der kognitiven Eigenschaften wird 
häufig eine formale Messmethode verwendet, die den sogenannten Meyers-Briggs 
Type Indicator, liefert.442 Dieser gliedert Personen in unterschiedliche kognitive 
Typenklassen. Eine Anwendung der Methode erwies sich allerdings in den durch-
geführten Fallstudien als nicht machbar. Das lag daran, dass der von den Inter-
viewpartnern zur Verfügung gestellte Zeitrahmen überzogen worden wäre. Zudem 
zeigte sich in den vorab durchgeführten Testfällen, dass die Bereitschaft dazu 
nicht vorhanden war. Aus diesen Gründen wird die persönliche Übereinstimmung 
zwischen Übergeber und Nachfolger in den hier durchgeführten Fallstudien mithil-
fe von Fragen nach Führungsstil, Wertesystem und persönlicher Kompatibilität 
eingeschätzt. Zusätzlich steht es im Interesse dieser Untersuchung herauszufin-
den, was die gute persönliche Übereinstimmung genau beeinflusst und wie sie 
                                        
438 Vgl. Peterson et al. 2003, S. 802–804  
439 Vgl. Hambrick 2007, S. 335–337  
440 Vgl. Hmieleski und Ensley 2007, S. 867 und Homburg et al. 1999, S. 345 
441 Vgl. Buoziute-Rafanaviciene et al. 2009, S. 72 
442 Vgl. für dies und das Folgende Gallén 2009, S. 327–328  
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wirkt. Auch hier ist die Betrachtung des zeitlichen Verlaufs während der Relay 
Succession relevant. In den Fallstudien erfolgt die Beurteilung somit als umfas-
sender Eindruck, wobei die jeweiligen ausschlaggebenden Aspekte so nachvoll-
ziehbar wie möglich dargestellt werden. 
3.2.2 Vergleichbarkeit der Nachfolge von Groß- und Familienun-
ternehmen 
Um die Nachfolge in eigentümergeführten Unternehmen beurteilen zu können, 
wurden in den vorangegangenen Kapiteln Forschungsergebnisse aus mehreren 
Untersuchungsgebieten aufgezeigt, vor allem aber aus der Groß-443 und der Fami-
lienunternehmensforschung, denn in diesen beiden Bereichen findet Nachfolge-
forschung statt444. Dabei stellt sich die Frage der Vergleichbarkeit der beiden For-
schungsrichtungen und inwieweit Ergebnisse aus dem einen Gebiet in das andere 
übertragen werden können.445 Der grundsätzliche Managementprozess ist in Fa-
milien- und öffentlich notierten Großunternehmen ähnlich, an einigen Stellen je-
doch gibt es Unterschiede.446 Bei den in dieser Untersuchung im Fokus stehenden 
Unternehmen ist, wie bei vielen Familienunternehmen, Besitz und operative Füh-
rung des Unternehmens häufig in einer Person vereint.447 Beides muss bei der 
Nachfolge berücksichtigt werden448. Bei Großunternehmen geht es in der Regel 
um die reine Führungsnachfolge. Der Aspekt der Kapitalnachfolge ist hier nicht 
vorhanden. 
Weiterhin spielen die für gewöhnlich unterschiedlichen Größenordnungen von Un-
ternehmen eine Rolle. Die TMT-Forschung ist sehr stark auf öffentlich notierte 
Großunternehmen konzentriert, wohingegen die Vielzahl der eigentümergeführten 
                                        
443 Die vorgestellte TMT-Forschung findet hauptsächlich in Großunternehmen statt. 
444 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 330 
445 Vgl. Wulf und Stubner 2008b, S. 33 
446 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 37 
447 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 510 
448 Vgl. Bagby 2004, S. 331 
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und Familienunternehmen sehr viel kleiner ist.449 Deswegen sind dort störende 
Effekte in Begleitung eines Nachfolgeprozesses häufiger.450 Die Bewältigung einer 
Nachfolgesituation stellt für solche Unternehmen in der Regel eine größere Her-
ausforderung dar als für ein Großunternehmen; denn das verfügbare Humankapi-
tal ist geringer451. Zusätzlich kommen stärkere emotionale Effekte in der Bezie-
hung zwischen Übergeber und Nachfolger zum Tragen.452 Es lässt sich generell 
feststellen, dass Familienunternehmen bei der Nachfolge verstärkt die persönli-
chen Beziehungen in den Vordergrund stellen und ihre Nachfolgeprozesse da-
raufhin ausrichten, während Großunternehmen formalisiertere und aufgabenorien-
tiertere Ansätze verfolgen.453  
Weitere Unterschiede in der Herangehensweise und bei der Priorisierung be-
stimmter Aspekte lassen sich finden. Familienunternehmen legen mehr Wert auf 
das richtige Training und die richtige Entwicklung des Nachfolgers, Großunter-
nehmen mehr auf die Auswahl.454 Nachfolgern in Familienunternehmen ist es 
wichtig, persönliche Beziehungen zum Übergeber, Kunden, Verkäufern und ande-
ren Stakeholdern im Zuge der Nachfolge aufzubauen.455 Das ist in dem Maße bei 
Großunternehmen nicht zu beobachten. Neben diesen inhaltlichen Unterschieden 
kann man allgemein erkennen, dass Großunternehmen eher dazu tendieren, 
strenge und regelbasierte Nachfolgeprozesse aufzusetzen, wohingegen Familien-
unternehmen dies häufig vermissen lassen.456 In Großunternehmen gibt es einen 
Unterschied zwischen freiwilligem Rückzug der Übergeber (z.B. durch Rentenein-
tritt) und erzwungenem Führungswechsel.457 In Familienunternehmen dürften die 
meisten Übergaben freiwillig erfolgen. Schließlich beobachtet man unterschiedli-
che Verweildauern der Unternehmenslenker in den beiden Unternehmensfor-
                                        
449 Vgl. Bagby 2004, S. 331 
450 Vgl. Levinthal 1991, S. 405 
451 Vgl. Lauterbach et al. 1999, S. 1487 
452 Vgl. Miller et al. 2003, S. 528 
453 Vgl. Welsch 1993, S. 50–52  
454 Vgl. Fiegener et al. 1996, S. 16 
455 Vgl. für dies und das Folgende Fiegener et al. 1996, S. 22–23  
456 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 973 
457 Vgl. Shen und Cannella 2002, S. 717 
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men.458 Die durchschnittliche Amtsdauer des Firmenlenkers ist in Familienunter-
nehmen wesentlich länger als in Großunternehmen. Dort hat sich das „Hire and 
Fire“ in den Jahren zwischen 1995 und 2003 stark erhöht.459 In Summe zeigen 
sich bei der Nachfolge in den beiden Unternehmensformen an einigen Stellen Un-
terschiede und die Prozesse können nicht als identisch betrachtet werden.460 
Bei der vollständigen Bewertung, ob das eine Forschungsgebiet relevant für das 
andere sein kann, gibt es auch in der Literatur unterschiedliche Aussagen. Ip und 
Jacobs (2006) weisen auf generelle Gemeinsamkeiten von Nachfolgen in Unter-
nehmen unabhängig von Größe, Sektor oder geografischer Lage hin.461 Bagby 
(2004) beschreibt, dass er in der TMT-Forschung nahezu keinen Hinweis auf Er-
gebnisse aus der Forschung zu Familienunternehmen gefunden hat.462 Umge-
kehrt werden jedoch zahlreiche Vergleiche und Ergebnisübertragungen vorge-
nommen. Er hält es für sinnvoll, Ergebnisse aus beiden Forschungsrichtungen 
auszutauschen und anzuwenden, weil es in den zugrunde liegenden Modellen nur 
kleine Unterschiede gibt.  
Davis und Harveston (1999) halten die Übertragbarkeit von Ergebnissen aus der 
TMT-Forschung auf die Forschung in Familienunternehmen zumindest für frag-
würdig, besonders in Bezug auf Konflikte im Unternehmen.463 Sie weisen darauf 
hin, dass eine Übertragung sorgfältig geprüft werden muss. Wulf und Stubner 
(2008) verdeutlichen die grundsätzliche Notwendigkeit für eine strukturierte Analy-
se, „inwieweit Erkenntnisse aus der umfangreichen Top-Management-Team 
(TMT) Forschung dazu beitragen können, das Verständnis der Unternehmernach-
folge in Familienunternehmen zu verbessern“.464 An dieser Stelle sei auch der 
Hinweis von Hambrick (2007) wiederholt, dass unterschiedliche nationale Effekte 
                                        
458 Vgl. für dies und das Folgende Westhead et al. 2001, S. 381 
459 Vgl. Karaevli 2007, S. 682 
460 Vgl. Motwani et al. 2006, S. 472 
461 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 327 
462 Vgl. für dies und das Folgende Bagby 2004, S. 332 
463 Vgl. für dies und das Folgende Davis und Harveston 1999, S. 312 
464 Wulf und Stubner 2008b, S. 33 
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bei den CEOs die Übertragung von Ergebnissen auf andere Länder und Bege-
benheiten beeinflussen.465 
In Summe zeigen sich deutliche Ähnlichkeiten in den grundsätzlichen Nachfolge-
prozessen und -fragestellungen zwischen Groß- und Familienunternehmen. Meh-
rere Forscher sprechen sich für eine vorsichtige Übertragung und Überprüfung 
von Ergebnissen aus der TMT-Forschung in die Familienunternehmensforschung 
aus. In der vorliegenden Arbeit wurden die Ergebnisse aus den anderen For-
schungsrichtungen als wertvolles Rahmen- und Richtwerk berücksichtigt, um sie 
zur Orientierung zu nutzen und die richtigen Schwerpunkte in den Fallstudien aus-
zuwählen und zu untersuchen. In den Mittelpunkt rücken vor allem die Themen 
Konflikte und persönliche Übereinstimmung. Zusätzlich ist es ein Ziel der Untersu-
chung, die grundsätzliche Wichtigkeit von Faktoren zu bestätigen und im Detail 
ihre Wirkungsweise und -richtung aufzuzeigen. 
3.2.3 Forschungslücke und Untersuchungsmodell: Bedeutung 
und Erfolgseinfluss der Relay Succession für Manage-
ment-Buy-Ins in eigentümergeführte Unternehmen 
Forschungslücke: In Kapitel  2.4.3 Marktrelevanz wurde beschrieben, dass jedes 
Jahr in Deutschland ca. 1.000 Unternehmensnachfolgen bei eigentümergeführten 
und Familienunternehmen im Zuge eines MBIs stattfinden. Vielfach wird ein Re-
lay-Succession-Prozess angewendet. Dieses Phänomen berührt mehrere For-
schungsgebiete, die sich jeweils mit einzelnen Teilaspekten einer solchen Nach-
folge beschäftigen. Nachfolgeforschung untergliedert sich in die zwei Hauptberei-
che zu Großunternehmen und Familienunternehmen.466 Studien zu den Familien-
unternehmen konzentrieren sich vor allem auf die familieninterne Nachfolge.467 
Sie beschäftigen sich wenig mit dem, in der vorliegenden Arbeit untersuchten As-
pekt der Nachfolge durch einen Externen. Die Anzahl der Studien in der wissen-
                                        
465 Vgl. Hambrick 2007, S. 339 
466 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 330 
467 Vgl. für dies und das Folgende Howorth et al. 2004, S. 512 
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schaftlichen Literatur zu MBIs in eigentümergeführten und Familienunternehmen 
mit aussagekräftigen Ergebnissen ist gering.468 Der Nachfolgeprozess der Relay 
Succession wird in der Nachfolgeforschung vor allem für Großunternehmen unter-
sucht.469 Dort ist die Relay Succession die am häufigsten angewendete Nachfol-
geart.470 Eine explizite Betrachtung der Relay Succession in Familienunternehmen 
gibt es in der Literatur nicht, jedoch kann man den von Handler (1990 und 1994) 
beschriebenen klassischen familieninternen Nachfolgeprozess von Vater und 
Sohn471 als sehr verwandt mit der Relay Succession ansehen. Eine Untersuchung 
mit dem Hintergrund einer externen Nachfolge in einem Familienunternehmen 
durch einen MBI in Verbindung mit einem Relay-Succession-Prozess konnte nicht 
recherchiert werden. An dieser Stelle existiert eine Forschungslücke. Zusätzlich 
gibt es in jedem der zuvor genannten Forschungsgebiete noch nicht vollständig 
verstandene Aspekte, die in dieser Untersuchung ebenfalls berührt werden.  
Von Forschern identifizierter weiterer Untersuchungsbedarf: Die Nachfolge in Fa-
milienunternehmen ist nicht ausreichend verstanden und es fehlt eine umfassende 
Nachfolgetheorie.472 Viele Studien betrachten einzelne Aspekte einer Nachfolge, 
vernachlässigen jedoch das gesamtheitliche Bild.473 Deswegen ist der Nachfolge-
prozess nicht gut genug erforscht.474 Auch der Einfluss von vielen einzelnen Pro-
zessfaktoren ist bisher von der Forschung unterschätzt, bzw. vollständig ignoriert 
worden.475 Le Breton-Miller et al. (2004) beschreiben dabei die weiteren Umwelt- 
und Unternehmensfaktoren, den sozialen Kontext, die Grundregeln für den Nach-
folgeprozess und dessen Anpassungen aufgrund von Feedbackschleifen, als die 
wichtigsten Forschungsfelder für die Zukunft.476 Venter et al. (2005) sehen die 
Konzentration auf die Nachfolgeforschung in Familienunternehmen kleinerer Grö-
                                        
468 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 10 
469 Vgl. Finkelstein und Hambrick 1996, S. 175 
470 Vgl. Brickley et al. 1997, S. 201–202  
471 Vgl. Handler 1990, S. 43–49  und Handler 1994, S. 136 
472 Vgl. Dyck et al. 2002, S. 145 
473 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 305–306  
474 Vgl. Ip und Jacobs 2006, S. 341 
475 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 312 
476 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 325 
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ßenklassen als notwendig an.477 Schloes et al. (2008) verweisen explizit auf das 
Defizit im Verständnis der externen Nachfolge in Familienunternehmen.478 Es gibt 
nahezu keine Literatur zur Auswahl von alternativen externen Übergabe- und 
Nachfolgemöglichkeiten für eigentümergeführte und Familienunternehmen.479 
Gleichzeitig muss der MBI in Familienunternehmen jedoch weiter erforscht wer-
den.480  
Auch die Nachfolgeforschung in Großunternehmen ist nicht auf einem ausrei-
chenden, einheitlichen Verständnisniveau – man muss sie eher als fragmentiert 
und verzweigt bezeichnen.481 Nachholbedarf gibt es in diesem Fall in der Beschäf-
tigung mit dem eigentlichen Nachfolgeprozess.482 Ähnlich verhält es sich mit den 
äußeren Einflussfaktoren und ihre Wirkung auf Erfolg oder Misserfolg; hier wird 
ebenfalls fehlendes Verständnis reklamiert.483 Dies gilt besonders für den Spezial-
fall der Relay Succession innerhalb des Forschungsgebietes. Finkelstein und 
Hambrick (1996) stellen fest, dass nahezu keine Forschung zu der Frage existiert, 
warum ein bestimmter Nachfolgeprozess ausgewählt wurde.484 Bei der Relay 
Succession sind weder die internen noch die externen Einflussfaktoren ausrei-
chend verstanden.485 Des Weiteren werden bisher potenzielle negative Auswir-
kungen der Relay Succession nur unzureichend betrachtet. Giambatista et al. 
(2005) betonen deutlich die Bedeutung qualitativer Studien für die Nachfolgefor-
schung und rufen zur weiteren Anwendung dieser Untersuchungsform.486 
Im Gebiet des TMT-Verhaltens ist das Zusammenspiel von Kohäsion und Konflik-
ten in Führungsteams unzureichend bekannt.487 Unter welchen genauen Bedin-
gungen Kohäsion zum Tragen kommt und ihre beste Wirkung bei der Beeinflus-
sung von Konflikten entfaltet, ist wenig verstanden und nicht geklärt. Die Betrach-
                                        
477 Vgl. Venter et al. 2005, S. 284 
478 Vgl. Scholes et al. 2008, S. 9 
479 Vgl. Birley und Westhead 1990, S. 350 
480 Vgl. Goossens et al. 2008, S. 40 
481 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 981 
482 Vgl. Naveen 2006, S. 662 
483 Vgl. Karaevli 2007, S. 686–687  
484 Vgl. Finkelstein und Hambrick 1996, S. 175 
485 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 483–484  
486 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 972 
487 Vgl. für dies und das Folgende Mullen und Copper 1994, S. 210 
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tung von emotionalen Konflikten in Familienunternehmen findet fast nur auf Basis 
von Anekdoten statt, empirisch gewonnene Ergebnisse vermisst man.488 Vor allem 
aber fehlt es an Erkenntnissen zu den Auswirkungen von Konflikten im Zuge einer 
Nachfolge.489 Es gilt, besser zu analysieren, wie emotionale und persönliche Kon-
flikte während eines Nachfolgeprozesses verhindert werden können.490 Des Wei-
teren ist die psychologische Zusammenstellung des TMTs viel zu wenig im Detail 
erforscht.491 Auf die problematische Approximation der Heterogenität eines Teams 
mittels demografischer Faktoren492 wurde bereits hingewiesen. Nielsen (2010) ap-
pelliert deshalb, bei zukünftigen Studien die gesamte Heterogenität anhand einer 
größeren Anzahl von Merkmalen der unterschiedlichen Persönlichkeiten umfas-
sender zu bewerten.493 Der offene Forschungsbedarf im gesamten Gebiet der 
TMT-Forschung wird ersichtlich, wenn eine Vielzahl von Forschern die Prozesse 
im TMT als „Black Box“ bezeichnen.494 Natürlich sollen die bisherigen Erkenntnis-
se aus diesem Forschungsgebiet weiterentwickelt werden, Universalität und Über-
tragbarkeit der Ergebnisse zu verwandten Forschungsgebieten geprüft werden.495 
Schließlich sei der Aufruf von Giambatista et al. (2005) genannt, die Theorie des 
Organisationellen Lernens mit Nachfolgestudien zu verknüpfen.496 Dies ist bisher 
in nur wenigen Untersuchungen erfolgt.497 
Aus den vorgestellten theoretischen Überlegungen und der Betrachtung der aktu-
ellen Forschung ergibt sich ein Analyserahmen für diese Arbeit, wie in Abbil-
dung  3-6 dargestellt. Die identifizierten potenziellen Einflussfaktoren werden unter 
Berücksichtigung der Ausgangssituation der Unternehmensübernahme und des 
verwendeten Übergabeprozesses analysiert. Für die Relay Succession selbst gilt 
es, in jeder Fallstudie realisierte Vor- und Nachteile zu bewerten, und zu umfas-
                                        
488 Vgl. von Schlippe und Kellermanns 2008, S. 53 
489 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 311 
490 Vgl. Eddleston und Kellermanns 2007, S. 546 
491 Vgl. Hambrick 2007, S. 335–337  
492 Vgl. Miller et al. 1998, S. 39–40  
493 Vgl. Nielsen 2010, S. 306–307  
494 Vgl. Carpenter et al. 2004, S. 761 
495 Vgl. Carpenter et al. 2004, S. 749 
496 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 982–983  
497 Vgl. Wulf und Stubner 2008a, S. 32 
Aktuelle Forschung 
 77 
senden Erklärungsansätzen und Wirkungsketten zu kommen. Vor allem muss die 
Auswirkung auf die gesamte Performance des MBIs verstanden und beurteilt wer-
den. Die farbliche Markierung weist darauf hin, dass in der Betrachtungsweise 
zwischen zwei Ebenen unterschieden wird, der Unternehmens- und Umweltebene 
und der TMT-Ebene. Zusätzlich werden im Analyserahmen die Fokusthemen der 
Untersuchung deutlich (rot markiert). Gleichzeitig wird klar, dass die breite Heran-
gehensweise das Risiko vermindert, entscheidende Faktoren zu übersehen. 
 
Abbildung  3-6: Analyserahmen der Fallstudien 
Quelle: Eigene Darstellung 
Relevante Fragestellungen in dieser Arbeit: Die identifizierte Forschungslücke zur 
Relay Succession im Zuge eines MBIs in Familienunternehmen soll untersucht 
und näher verstanden werden. Die drei wesentlichen Forschungsfragen werden im 
Folgenden detailliert ausgeführt. Dazu werden die wichtigen Unterfragepunkte zu 
den Forschungsfragen aufgezählt. 
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Forschungsfrage 1: Wie und warum kann Relay Succession Vorteile brin-
gen? 
• In welcher Form finden Lernprozesse auf welchen Ebenen im Unternehmen 
und vor allem beim Nachfolger statt? 
• Kann Relay Succession die Lernprozesse positiv beeinflussen und gibt es Un-
terschiede bezüglich First- und Second-Order-Learning? 
• Welche Nachteile entstehen durch die Relay Succession? 
• Ist Konfliktpotenzial ein entscheidender Faktor bei der Relay Succession, 
überwiegen positive kognitive Konflikte oder negative emotionale Konflikte? 
• Auf welchen Ebenen entstehen welche Arten von Konflikten? 
• Wie gestaltet sich der zeitliche Verlauf von relevanten Effekten? 
Forschungsfrage 2: Unter welchen Voraussetzungen sollte Relay Successi-
on angewendet werden, welche Einflussfaktoren sind für Relay Succession 
maßgeblich? 
• Welche Rolle spielt die persönliche Übereinstimmung zwischen Übergeber 
und Nachfolger? 
• Wodurch wird die persönliche Übereinstimmung bestimmt? 
• Welchen Einfluss hat die innere und äußere Unternehmenssituation auf eine 
sinnvolle Anwendung der Relay Succession? 
Forschungsfrage 3: Wie sollte Relay Succession im Detail ausgestaltet wer-
den? 
• Für welche zeitliche Dauer ist eine Relay Succession sinnvoll? 
• Wie sollte der Prozess für eine erfolgreiche Relay Succession ausgestaltet 
werden? 
• Wie müssen sinnvollerweise die Verantwortungsbereiche in der Relay Suc-
cession aufgeteilt sein? 
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Die einzelnen Fallstudienbeschreibungen erfolgen in einer einheitlichen Gliede-
rung, die dem Analyserahmen aus Abbildung  3-6 entspricht (verdeutlicht in der 
Nummerierung der Themengebiete). Im beschreibenden Teil jeder Fallstudie wird 
zuerst die Ausganssituation dargestellt, um anschließend den verwendeten Relay-
Succession-Prozess zu erklären. Danach erfolgt die Beschreibung der Perfor-
mance des MBIs. Bei der darauffolgenden Beurteilung werden die Vor- und Nach-
teile, die sich durch den Relay-Succession-Prozess ergeben haben, analysiert. 
Darin wird unterschieden zwischen der Unternehmens-, der Umweltebene und der 
TMT-Ebene. 
Für die weitere Untersuchung ist es sinnvoll, die genaue Verwendung von Begriff-
lichkeiten zu erläutern. Für positive bzw. negative Auswirkungen werden häufig die 
Begriffe „Vorteile und Nachteile der Relay Succession“ genutzt. Damit wird von 
vielen Interviewpartner natürlich implizit auch auf eine alternative Nachfolgemög-
lichkeit in Form einer punktuellen Übergabe Bezug genommen. Ein expliziter Ver-
gleich der Relay Succession und punktuellen Übergabe findet in dieser Arbeit je-
doch nicht statt. Weiterhin wird im Verlauf auf die übergreifende „politische Instabi-
lität“ im Zuge der Nachfolge Bezug genommen. Damit ist in den Fallstudieninter-
views häufig die Auswirkung von Konflikten über das TMT hinaus beschrieben 
worden. Der Begriff umfasst auch Unruhe, die die Nachfolge in der Organisation 
aufgelöst hat. 
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4 Untersuchungsmethode und empirische Betrachtung 
In diesem Kapitel wird die Methodik von qualitativen Fallstudienuntersuchungen 
beschrieben und die Anwendung in dieser Arbeit erklärt. Zuerst wird aufgezeigt, 
warum dieser Ansatz ausgewählt wurde. Anschließend wird die Vorgehensweise 
zur Fallstudienauswahl dargestellt. Es folgen das Verfahren zur Datenanalyse und 
der Weg zu den Ergebnissen dieser Untersuchung. Abschließend wird darauf ein-
gegangen, wie Reliabilität und Validität der Resultate sichergestellt wurden. 
4.1 Qualitativer Fallstudienansatz 
Die Forschungsfrage und das Ziel einer Untersuchung sind entscheidend für die 
Auswahl der angebrachten Untersuchungsmethode.498 Ziel dieser Arbeit ist die 
Untersuchung des bisher nicht vollkommenen verstandenen Phänomens der Re-
lay Succession bei Großunternehmen innerhalb eines deutlich abweichenden 
Rahmens, nämlich MBI bei Familienunternehmen. Es sollen neue theoretische Er-
kenntnisse entwickelt werden und bestehendes Wissen auf seine Übertragbarkeit 
geprüft werden.  
Häufig werden qualitative Forschungsmethoden angewandt, wenn 
• ein detailliertes Prozessverständnis erzielt werden soll,  
• zusätzliche Informationen benötigt werden,  
• das genaue Untersuchungsobjekt und dessen Natur besser verstanden wer-
den soll  
• und Informationen nur geringfügig in Zahlenform vorliegen.499  
Miles und Hubermann (1994) empfehlen ebenfalls qualitative Methoden, wenn es 
darum geht, ein tiefes Verständnis für ein Phänomen und seine Wirkung zu be-
kommen sowie Sicht- und Verhaltensweisen von involvierten Personen näher zu 
                                        
498 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 24–25  
499 Vgl. Bazeley 2007, S. 2 
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verstehen.500 Eisenhardt (1989) erläutert die besondere Eignung von Fallstudien, 
um neue theoretische Erkenntnisse zu generieren.501 Deswegen wird die vorlie-
gende Untersuchung mit einem qualitativen Fallstudienansatz durchgeführt.  
Yin (2009) definiert die Methode der qualitativen Fallstudien anhand der folgenden 
Charakteristiken502: 
• Eine detaillierte Untersuchung des Phänomens wird in seiner alltäglichen Um-
gebung vorgenommen. 
• Grenzen zwischen dem untersuchten Phänomen und seiner Umwelt sind nicht 
gänzlich klar. 
• Es gibt mehr zu untersuchende Variablen als Datenpunkte. 
• Es werden vielfältige Quellen und Informationsmaterialien zur genauen Unter-
suchung benötigt. 
• Vorherige theoretische Analysen relevanter Forschungszweige und -
ergebnisse sind sinnvoll für die Weichenstellung der Datenerhebung. 
Zusätzlich wird der Fallstudienansatz vor allem bei „Wie“ und „Warum“ Fragen 
empfohlen.503 Somit wird der Hintergrund für die Eignung des Fallstudienansatzes 
zur Untersuchung der Relay Succession deutlich. 
Auch die Betrachtung von gängigen Methoden in der Nachfolgeforschung führt zu 
dieser Untersuchungsform. Nachfolgeforschung findet hauptsächlich in Form von 
realitätsnahen Feldstudien statt.504 Im Forschungszweig der Nachfolgeforschung 
in US-amerikanischen Großunternehmen werden zwar sehr viele quantitativ empi-
rische Untersuchungen durchgeführt,505 weil für diese Unternehmen viele öffentli-
chen Informationen zugänglich sind. Jedoch empfehlen Giambatista et al. (2005) 
hier, einen größeren Schwerpunkt auf qualitative Studien zu legen.506 In der Nach-
                                        
500 Vgl. Miles und Huberman 1994, S. 10 
501 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 548–549  
502 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 18 
503 Vgl. Yin 2009, S. 9–10  
504 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 984 
505 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 983 
506 Vgl. Giambatista et al. 2005, S. 972 
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folgeforschung bei Familienunternehmen dominieren qualitative fallstudienorien-
tierte Untersuchungen und Einzelberichte.507 Forscher weisen bei der Untersu-
chung von M&A-Fällen ebenfalls darauf hin, dass detaillierte Fallstudienbetrach-
tungen für die Komplexität des Themas angemessen sind.508 Fallstudien sind ge-
eignet, komplexes soziales Verhalten zu verstehen, und werden u.a. bei Arbeiten 
zu Gruppeneffekten, organisationellen und Managementprozessen eingesetzt.509 
 
Abbildung  4-1: Beschreibung Fallstudienmethodik 
Quelle: Eigene Darstellung basierend auf Yin (2009), S. 57 
Die Anwendung der Fallstudienmethodik in dieser Untersuchung orientiert sich an 
den Beschreibungen und Empfehlungen von Yin (2009). Er beschreibt für die Fall-
studienmethodik sechs Prozessschritte: Planung, Design, Vorbereitung, Daten-
sammlung, Analyse, Dokumentation.510 Ergänzt wird seine Beschreibung durch 
                                        
507 Vgl. Morris et al. 1997, S. 385 
508 Vgl. Hunt 1990, S. 76 und Bower 2004, S. 241 
509 Vgl. Yin 2009, S. 4 
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den Ansatz von Eisenhardt (1989), in dem acht Prozessschritte aufgeführt werden: 
Start, Fallauswahl, Vorbereitung der Datenerhebung, Datenerhebung, Analyse, 
Formulierung der Hypothesen, Literaturvergleich, Abschluss.511 Zusammen bilden 
diese Tätigkeiten einen linearen aber dennoch iterativen Prozess,512 der sich in 
drei Hauptphasen, wie Abbildung  4-1 zeigt, darstellen lässt. 
In der qualitativen Fallstudienmethodik ist die Analyse relevanter Theorie, wie in 
Kapitel  3 Aktuelle Forschung vorgenommen, essenziell,513 um die empirischen 
Untersuchungen vorzubereiten und mithilfe eines Interviewleitfadens zu lenken514. 
Die Literaturanalyse vor der Untersuchung hilft das Verständnis zu schärfen und 
den richtigen Weg einzuschlagen, darf aber nicht verhindern, gegenüber neuen 
Erkenntnissen und vorher nicht bedachten Effekten, die sich während der Unter-
suchung zeigen, ständig offen eingestellt zu bleiben515 und sie in die Untersu-
chung fortwährend zu integrieren516. 
Für die Fallstudienuntersuchung wurde ein „eingebettetes multiples Fallstudiende-
sign“ gewählt, das Yin (2009) als Typ 4 bezeichnet517. Eine alleinstehende Fall-
studie würde man dann wählen, wenn es sich um einen kritischen Fall zum Test 
einer bereits gut formulierten Theorie handelt, in extremen oder einzigartigen Fäl-
len.518 Davon kann bei Relay Succession im Zuge eines MBIs jedoch nicht die 
Rede sein. Das relevante Studienobjekt ist in dieser Arbeit der Co-Lead zwischen 
Übergeber und Nachfolger mit seiner Auswirkung auf das Unternehmen und des-
sen Umwelt. Es ist damit „eingebettet“ in die gesamte Unternehmensnachfolge. 
Deswegen werden Ergebnisse aus multiplen Fallstudien häufig als robust angese-
                                        
511 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 533 
512 Vgl. Yin 2009, S. 1 
513 Vgl. Yin 2009, S. 35 
514 Vgl. Yin 2009, S. 14 
515 Vgl. Cooper 1982, S. 292 
516 Vgl. Yin 2009, S. 57–58  
517 Vgl. Yin 2009, S. 47 
518 Vgl. Yin 2009, S. 47 
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hen, sind meistens interessanter und liefern allgemeingültigere Ergebnisse,519 weil 
sie auf mehreren empirisch betrachteten Säulen ruhen520. 
Nach Planung und Design beginnt die Phase der Fallstudienuntersuchung in die-
ser Arbeit mit zwei Pilotfällen, in der das aufgesetzte Vorgehen erprobt wird. Für 
jede Fallstudie wird eine eigenständige Analyse („within case“) angefertigt. Die Er-
gebnisse werden im Vergleich mit den bisherigen theoretischen Überlegungen ge-
prüft. An dieser Stelle wird der iterative Charakter der Fallstudienmethodik beson-
ders bei multiplen Fällen deutlich.521 In Abbildung  4-1 wird durch die gestrichelte 
Rückwärtsschleife klar, dass nach jeder Fallstudie wichtige Erkenntnisse und Ent-
deckungen den Aufbau der gesamten Fallstudienuntersuchung verändern kön-
nen.522 Das abschließende Ergebnis wird immer weiter geschärft. 
Nachdem alle individuellen Auswertungen der Fallstudien abgeschlossen sind, 
geht es in der dritten Phase um die umfassende Auswertung mit dem Ziel, zu em-
pirisch basierten Erkenntnissen zu kommen.523 Dazu ist es notwendig, die resultie-
renden Überlegungen, Konzepte oder Hypothesen mit dem vorhandenen Wissen 
der Literatur zu vergleichen.524 Es geht darum, beobachtete Effekte zu verifizieren 
und neue Gedankengänge zielgerichtet ins Verhältnis zu Bestehendem zu setzen. 
Die so gefundenen neuen Resultate zu bestehenden Theorien sollen die anfängli-
che Forschungsfrage klären und für zukünftige Untersuchungen hilfreich sein. 
Bei einem multiplen Fallstudienansatz ist ein Fallstudienprotokoll unverzichtbar.525 
Es ist handelt sich um ein fortlaufend zu aktualisierendes Dokument während der 
Studiendurchführung und beinhaltet die wesentlichen Zielsetzungen, Methoden 
und Quellen zur Datenerhebung, Interviewfragen sowie Ergebniserwartungen. Für 
die vorliegende Untersuchung wurde ein Fallstudienprotokoll mit den zuvor be-
                                        
519 Vgl. Herriott und Firestone 1983, S. 14 
520 Vgl. Eisenhardt und Graebner 2007, S. 27 
521 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 534 
522 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 56 
523 Vgl. Yin 2009, S. 126 
524 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt 1989, S. 544 
525 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 79 
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schriebenen Inhalten fortlaufend geführt, um die Reliabilität der Fallstudienunter-
suchung zu gewährleisten526. Eine Zusammenfassung findet sich im Appendix.  
4.2 Selektion und Akquirierung von Fallstudienkandidaten 
Bei einer qualitativen Fallstudienuntersuchung im Zuge neuer Theoriegenerierung 
kommt der Auswahl von geeigneten Fallstudien eine besondere Bedeutung zu.527 
Anders als in vielen anderen Methoden – speziell zur Überprüfung einer existie-
renden Theorie – spielen weniger statistische Überlegungen oder Durchschnittsef-
fekte eine Rolle.528 Vielmehr ist es wichtig, dass die Fallstudien wesentliche Un-
tersuchungsaspekte hervorheben sowie theoretische Rückschlüsse aus beobach-
teten Effekten zulassen. 
Die Akquirierung von geeigneten Unternehmensnachfolgen für die vorliegende Ar-
beit musste mit viel Geschick und Sensibilität vorgenommen werden. Allgemein 
kann man beobachten, dass Familienunternehmen nicht gerne an Studien teil-
nehmen.529 Sie sind sehr darauf bedacht, nicht zu viele Informationen von sich 
preiszugeben. Zusätzlich ist gerade die Nachfolgefrage ein empfindliches Ge-
biet.530 Deshalb verwundert es nicht, dass viele Interviewanfragen mit dem Hin-
weis auf Vertraulichkeit abgelehnt wurden. Aus diesen Gründen erfolgte die An-
sprache von Unternehmen vor allem auf Basis von Beziehungen. Besonders er-
folgreich gelang dies über den Münchener Entrepreneursclub, der über ein gutes 
Netzwerk aus gestandenen und angehenden Unternehmern verfügt, die sich ge-
meinsam zum Thema MBI in Familienunternehmen austauschen. Insgesamt wur-
den ca. 150 Personen angesprochen und es konnten 10 Fallstudien für die Mitar-
beit an der Untersuchung gewonnen werden. 
 
                                        
526 Vgl. Yin 2009, S. 79 
527 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 536 
528 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt und Graebner 2007, S. 27 
529 Vgl. für dies und das Folgende Brockhaus 1994, S. 26 
530 Vgl. Handler 1990, S. 37 
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Angesprochenes Netzwerk Anzahl Fallstudien 
Entrepreneursclub 6 
Berufliches Netzwerk 3 
Privates Netzwerk 1 
Tabelle  4-1: Herkunft akquirierter Fallstudien 
Quelle: Eigene Darstellung 
In der Planung der Untersuchung war ebenfalls die Zusammenarbeit mit For-
schungsinstituten, Vermittlungsstellen und Beratern vorgesehen. Bei ersten Ge-
sprächen ergab sich jedoch eine hohe Zurückhaltung, sodass im weiteren Verlauf 
die Konzentration auf Netzwerke beibehalten wurde. Der Hintergrund des privaten 
Netzwerks für die Bereitschaft zu ausführlicheren Gesprächen wurde durchaus 
von einigen Interviewpartnern hervorgehoben.  
Die Fallstudienpartner wurden nach folgenden Kriterien ausgewählt: 
• Einstieg eines externen Managers in ein Familienunternehmen in die Ge-
schäftsführung 
• Verwendung eines Relay-Succession-Prozesses mit gemeinsamen Co-Lead 
zwischen Übergeber und Nachfolger für die Dauer zwischen 3 und 24 Mona-
ten 
• Übernahme der kapitalmäßigen Mehrheit im Zuge der Nachfolge durch den 
Nachfolger (mit oder ohne Einsatz von Fremdkapital) 
• Umsatz des Unternehmens ≥ 1 Mio. Euro 
• Mitarbeiteranzahl des Unternehmens ≥ 10 
• Zeitraum des MBIs 1995 bis 2010. 
Wichtiges Element für die Untersuchung war außerdem, dass die Nachfolge bei 
den Unternehmen in dieser Form geplant und begonnen worden war. Nicht in al-
len Fällen ist der Prozess so vollendet worden. Stattdessen kam es zu einer vor-
zeitigen Beendigung. Solche Fälle wurden im Einklang mit der Empfehlung von 
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Yin (2009) in die Studie mit aufgenommen, wenn sie als wertvolle Variation der 
Relay Succession erkannt wurden531. 
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Vollständig 1 Jahr 
Zahn Umsatz: 13 - 16 Mio. € 
Mitarbeiter: 100 - 120 
Produzierendes 




Tabelle  4-2: Übersicht Fallstudien 
Quelle: Eigene Darstellung 
Eine Mindestanzahl notwendiger Fälle für die Anwendung der Fallstudienmethodik 
gibt es nicht. Eisenhardt (1989) führt aus, dass normalerweise vier bis zehn Fall-
studien gut funktionieren.532 In dieser Arbeit wurde die obere Grenze gewählt, da-
mit auch Einzelaspekte ausreichend berücksichtigt werden konnten. Eine qualitati-
ve Untersuchung lebt von unterschiedlichen Perspektiven533 vieler involvierter 
Personen – auch um mittels Triangulation eine Objektvierung zu erreichen534. Im 
Idealfall wurden drei Interviews pro Fallstudie angestrebt. Das konnte in fünf der 
zehn Fälle erreicht werden, insgesamt wurden 24 Interviews geführt. 
                                        
531 Vgl. Yin 2009, S. 54 
532 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 545 
533 Vgl. Eisenhardt und Graebner 2007, S. 28 
534 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 538 
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Wegen der zugrunde liegenden Logik der Replikation und Wiederholung bei der 
Fallstudienauswahl535 kann es auch sinnvoll sein, einige extreme Fälle zu berück-
sichtigen, wenn sich dadurch wichtige Aspekte verdeutlichen lassen536. Mit einer 
solch verbreiterten Auswahl werden auch gegenläufige Muster erkennbar und 
können zu einem umfassenden Verständnis beitragen.537 Wie aus Abbildung  4-2 
ersichtlich, decken die zehn Fälle in dieser Untersuchung ein breites Spektrum ab. 
 
Abbildung  4-2: Variabilität der Fallstudien 
Quelle: Eigene Darstellung  
Häufig spielt in Fallstudienuntersuchungen die Anonymität der Teilnehmer eine 
große Rolle. Yin (2009) beschreibt, dass es natürlich wünschenswert sei, nicht 
anonyme Fallstudien veröffentlichen zu können.538 Zum einen wäre es im Idealfall 
für einen Externen möglich, die Untersuchung nachzuvollziehen und zu überprü-
fen. Zum anderen erleichterte es die Lesbarkeit der Fallstudienbeschreibung. 
                                        
535 Vgl. Yin 2009, S. 54 
536 Vgl. Pettigrew 1990, S. 274–275  
537 Vgl. Eisenhardt und Graebner 2007, S. 27 
538 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 181 
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Dennoch ist Anonymität regelmäßig erforderlich, um sensible Informationen der 
Beteiligten zu schützen. Negative Folgen im Zuge der Veröffentlichung, beispiels-
weise durch Wettbewerber, die auf eine vermeintliche Schwäche aufmerksam 
werden, müssen unterbunden werden. In dieser Untersuchung war es für die 
Mehrzahl der Beteiligten wichtig, vollkommene Anonymität gewährleistet zu be-
kommen; diese wurde ihnen selbstverständlich garantiert. In der Beschreibung der 
Fallstudien werden die Alias-Namen „Medizin, Fenster, Karton“ usw. verwendet. 
Sie haben zwar einen Bezug zum Unternehmen und seinem Geschäftsmodell, 
sind aber so verallgemeinert, dass keine Rückschlüsse gezogen werden können. 
Auf die Wichtigkeit haben viele Gesprächspartner während des Interviews dezi-
diert hingewiesen: 
„Ich verlasse mich darauf, dass dies alles vertraulich ist.“ 539 
 
„Aber es ist ja anonym und darauf muss ich mich verlassen können.“ 540 
Im weiteren Verlauf werden Interviewzitate mit der Nummer des Interviews ge-
kennzeichnet. Die im Anhang aufgezählten Interviewpartner pro Fallstudie stehen 
in keinem Bezug dazu. Davon ausgenommen sind die fünf geführten Expertenin-
terviews, bei denen es freundlich erlaubt wurde, die Namen der Befragten zu ver-
öffentlichen.  
4.3 Interviewführung und fortlaufende Auswertung 
Experteninterviews bilden eine wichtige Quelle für die Untersuchung von sozialen 
Sachverhalten.541 Es werden Persönlichkeiten, die Expertenwissen über die be-
troffenen Sachverhalte erworben haben, zu ihren Erfahrungen und Meinungen be-
fragt. Zur genauen Untersuchung der zehn Fälle sind Übergeber und Nachfolger 
naturgemäß die beiden wertvollsten Interviewpartner. Sie sind die zentralen Akteu-
re der Relay Succession mit Einblick in alle Details der Nachfolge. Daneben bilden 
                                        
539 Interview Nr. 22: #00:42:02-5# 
540 Interview Nr. 24: #00:46:57-5# 
541 Vgl. für dies und das Folgende Gläser und Laudel 2009, S. 13 
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andere Führungskräfte des jeweiligen Unternehmens eine weitere wichtige Infor-
mationsquelle und ergänzen die Perspektive der gesamten Organisation. Zusätz-
lich helfen externe Berater mit ihrer Erfahrung aus der Prozessbegleitung bei der 
Objektivierung der unternehmensinternen Darstellungen. Die 24 geführten Inter-
views teilen sich wie folgt auf: 






Tabelle  4-3: Funktionen der Interviewpartner 
Quelle: Eigene Darstellung 
Aus der Befragung von involvierten Personen zu einem kontemporären Sachver-
halt können die Perspektiven der einzelnen Interviewpartner stark verzerrt sein.542 
Deshalb muss mittels Triangulation aus mehreren Quellen objektiviert werden. 
Neben der Objektivierung unterschiedlicher Interviewaussagen wurden weitere 
Informationen genutzt: 
• Zur Verfügung gestellte interne Unternehmensdokumente 
• Zur Verfügung gestellte Verkaufsdokumente aus dem M&A-Prozess 
• Presseberichte543 
• Internetauftritte der Firmen. 
Natürlich bilden die geführten Interviews die wichtigste Quelle der vorliegenden 
Untersuchung, wie es laut Yin (2009) für zahlreiche Fallstudienuntersuchungen 
typisch ist544. 
                                        
542 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 109 
543 Aufgrund der Anonymität kann auf diese kein Verweis gegeben werden. Es finden sich dort je-
doch nur solche Informationen wieder, die in Interviews entsprechend besprochen wurden und 
dienten als Bestätigung 
544 Vgl. Yin 2009, S. 106 
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Die Vorbereitung der Interviews erfolgte per E-Mail und Telefon. Den Inter-
viewpartnern wurde eine generelle Beschreibung des Untersuchungsvorhabens 
zur Verfügung gestellt. Erste Fragen zum Hintergrund der jeweiligen Unterneh-
mensnachfolge konnten geklärt werden. Den Interviewpartnern wurde mitgeteilt, 
dass keine detaillierte Vorbereitung auf das Interview notwendig sei. Bis auf ein 
Interview fanden alle Gespräche im Rahmen eines persönlichen Treffens statt, 
meistens am Firmen- oder Wohnsitz der Interviewpartner. Sie dauerten zwischen 
60 und 180 Minuten, im Durchschnitt ca. 120 Minuten.  
Die Interviews wurden semi-strukturiert durchgeführt. Das ist angebracht, wenn 
zwar im Vorhinein alle Fragen formuliert, aber nicht alle Antwortmöglichkeiten an-
tizipiert werden können.545 Dazu wurde ein anleitender Fragebogen entwickelt, der 
zum einen als Leitfaden für das Interview diente und zum anderen sicherstellte, 
dass keine wichtigen Themengebiete ausgelassen wurden.  
                                        
545 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 94 
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Abbildung  4-3: Inhaltlicher Aufbau der Interviews 
Quelle: Eigene Darstellung  
Im inhaltlichen Teil der Interviews erfolgte eine ungefähre Drittelung der Themen-
gebiete. Der erste Abschnitt behandelte die Historie und die allgemeine Situation 
der Übernahme. Im zweiten Teil wurde die Relay Succession detailliert bespro-
chen und analysiert. Im letzten Part des Interviews wurde nach den relevanten 
Einflussfaktoren gefragt. Trotz des Interviewleitfadens ist es wichtig darauf zu ach-
ten, die Interviews und den Gesprächspartner nicht in einen zu starren Gesprächs-
rahmen zu zwängen, um keine Informationsverluste zu provozieren.546 Die Inter-
viewpartner haben alle mindestens einen MBI mit Relay Succession erlebt, sind 
dadurch mit der generellen Materie vertraut. Deswegen wurden in den Interviews 
häufig die von Gläser und Laudel (2009) empfohlenen Fragen nach Fakten und 
Meinungen parallel gestellt, um die gesamte Erfahrung und das Wissen des Inter-
viewpartners zu erschließen547. Die verwendete Fragenliste wurde nach jedem In-
                                        
546 Vgl. Rubin und Rubin 2005, S. 173 
547 Vgl. Gläser und Laudel 2009, S. 123 
Inhaltlicher Aufbau der Interviews
Geschichte der Übernahme Relay Succession Einflussfaktoren
Zentrale Fragen
• Wie ist die Unternehmens-
historie bis zur Übernahme?
• Warum erfolgte die 
Übernahme?
• Wie war die Relay Succession 
genau ausgestaltet?
• Wie ist die gesamthafte 
Unternehmensentwicklung seit 
der Übernahme?
• Was ist besonders gut/schlecht 
gelaufen?
Zentrale Fragen
• Warum wurde sich für eine 
Relay Succession entschieden?
• Was waren Vor- und Nachteile 
der Relay Succession?
• Perspektive zwischen 
Übergeber und Nachfolger?
• Mitarbeiter- und 
Kundenperspektive?
• Wichtige Empfehlungen für 
erfolgreiche Relay Succession?
Zentrale Fragen
• Was sind entscheidende 
Einflussfaktoren für die Relay 
Succession?
• Welche Rolle spielt die 
Unternehmenssituation?
• Unternehmensgröße und 2. 
Managementebene?
• Rollenverständnis von 
Übergeber und Nachfolger?
Ca. 30 – 40 Min. Ca. 20 - 30 Min.Ca. 30 – 40 Min.
Untersuchungsmethode und empirische Betrachtung 
 93 
terview an gewonnene Erkenntnisse und Einsichten angepasst. Im Interview kann 
der Interviewer mit der Art und Weise, wie er Fragen stellt, Einfluss auf die Antwor-
ten des Gesprächspartners nehmen.548 Zur Minimierung dieser Gefahr wurden al-
le Fragen nach Möglichkeit sehr offen ohne vorgefertigte Antwortmöglichkeiten 
gestellt. Gelegentlich war die angespannte terminliche Situation der Inter-
viewpartner der Grund, die Gesprächsführung mit Hypothesen zu unterlegen. 
Eine genaue und nachvollziehbare Analyse der Interviews erfordert eine Ton-
bandaufzeichnung.549 Dies ermöglicht dem Interviewer sich voll auf das Gespräch 
einzulassen, ohne ständig Notizen machen zu müssen, und stellt unverfälschte 
Inhalte bei der späteren Analyse sicher. Am Anfang jedes Gesprächs wurde die 
Erlaubnis erfragt, das Interview auf Tonband aufzuzeichnen. Jedoch ist es auch 
wichtig, auf die Aufnahme zu verzichten, wenn das Tonbandgerät beim Ge-
sprächspartner für Unbehagen sorgt.550 In einem Fall wurde keine Aufnahme an-
gefertigt, stattdessen ausführlich protokolliert.  
Im Anschluss an ein Interview wurde die Tonbandaufnahme zügig transkribiert. In 
einer qualitativen Fallstudienuntersuchung muss das Transkribieren wissenschaft-
lichen Ansprüchen genügen und damit einem vorgegebenen Regelwerk folgen.551 
Dafür wurde das von Kuckartz et al. (2007) beschriebene System verwendet. Im 
Wesentlichen wurde eine wörtliche Transkription mit leichten Glättungen ange-
wendet; Dialekte, Sprache und Interpunktion wurden dem Schriftdeutsch angenä-
hert, unbedeutende Füllwörter und Lautäußerungen entfernt. Zusätzlich wurden 
nicht verbale Erläuterungen oder Besonderheiten (wichtige Zustimmungslaute o-
der ironische Betonung) als erläuternde Kommentare in die Transkription inte-
griert. Die zeitnahe Bearbeitung nach dem Interview stellte dabei eine frische Er-
innerung an das geführte Interview sicher.  
                                        
548 Vgl. Gläser und Laudel 2009, S. 120 
549 Vgl. für dies und das Folgende Kuckartz et al. 2007, S. 25–26  
550 Vgl. Yin 2009, S. 109 
551 Vgl. für dies und das Folgende Kuckartz et al. 2007, S. 27–28  




Abbildung  4-4: Beispielhafter Transkriptauszug 
Quelle: Interview Nr. 20: #01:15:40-8# - #01:16:33-5# 
Für den Transkriptionsvorgang wurde die häufig empfohlene552 Software F4553 
verwendet. Damit wurden RTF-Dokumente entsprechend der beschriebenen Vor-
gehensweise von Höld (2007) erstellt und anschließend mit einem weiteren Soft-
ware-Programm zur qualitativen Inhaltsanalyse (NVivo) bearbeitet554. Ein durch-
schnittliches aufgeschriebenes Interview hatte ungefähr den Umfang von 20 DIN-
A4-Seiten. Mit dem Einsatz der Spracherkennungssoftware Dragon Naturally 
Speaking 11 konnte die Transkriptionsgeschwindigkeit um ca. 50 % erhöht wer-
den. Dazu wurde die abgehörte Tonbandaufzeichnung nachgesprochen und digi-
tal gespeichert. Im dann automatisch transkribierten Text wurden nur noch Fehler 
manuell verbessert. Insgesamt liegen 426 transkribierte Textseiten an Interview-
material in der verwendeten Fallstudiendatenbank. 
Um während der Interviews eine offene Atmosphäre zu schaffen, wurde die Mög-
lichkeit angeboten, zu jedem Zeitpunkt nach dem Interview Details oder Bereiche 
aus den Interviews zu sperren und von der Verwendung für die Untersuchung 
                                        
552 Vgl. Kuckartz et al. 2007, S. 29 
553 Frei verfügbar unter www.audiotranskription.de 
554 Vgl. Höld 2007, S. 664 
Thomas Wallraff: Sie hatten eben schon gesagt, wenn das vom Know-how her nicht 
passt, dann muss man vielmehr darauf achten, dass das eventuell beim Alteigentü-
mer vorhandene Know-how nicht verloren geht. #01:15:40-8#  
Interviewpartner #20: Ja, nur in dieser Situation war das beim Alteigentümer (…) 
nicht vorhanden. Es war aber glücklicherweise in der Organisation auf der Leitungs-
ebene ein Großteil des erfolgskritischen Know-hows da. #01:15:55-0#  
Thomas Wallraff: Also hat das bei Ihnen in der Form nicht so eine große Rolle ge-
spielt, weil der Altinhaber leider nicht mehr da war. (Ja.) Aber ich höre heraus, dass 
eventuell die Größe der Firma da eine Rolle spielt? #01:16:11-1#  
Interviewpartner #20: Wenn es keine qualifizierte Leitungsebene gibt, also ein Un-
ternehmen mit zum Beispiel 20 Mitarbeitern und macht 5 Million Umsatz und der ein-
zige Know-how-Träger ist der Unternehmer und der ist nicht mehr greifbar, dann 
kann man das absolut vergessen. Ich würde dieses Risiko dann nicht eingehen. 
#01:16:33-5# 
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auszuschließen. Zu diesem Zweck wurde den Gesprächspartnern das transkribier-
te Interview im Anschluss zugesendet. Kein Interviewpartner hat jedoch von die-
sem Recht Gebrauch gemacht.  
Am Anfang einer inhaltlichen Analyse und als Vorschritt für das spätere Codieren 
von Interviewergebnissen steht die Mikroanalyse einzelner Sätze,555 die schon 
während der Transkription in ersten Teilen erfolgte. Im Anschluss bietet sich eine 
weitergehende Analyse auf Papier an,556 auf deren Grundlage die Anpassung des 
Interviewleitfadens erfolgt. Solche Anpassungen an der Datenerhebung während 
der laufenden Untersuchung ist in Fallstudienuntersuchungen nichts Ungewöhnli-
ches.557 Sie wirkt vielmehr in einem theoriegenerierenden Forschungsprojekt ge-
winnbringend. Grund dafür ist, dass es im Gegensatz zu anderen Forschungsme-
thoden nicht darum geht, umfangreiche und vollständige Statistiken zu präsentie-
ren, sondern neue Einsichten zu gewinnen. Durch diese iterative Vorgehensweise 
bildet sich ein tiefer gehendes Verständnis der Materie heraus. Um erworbenes 
Wissen und neue Erkenntnisse zu überprüfen wurden während der Phase der 
Fallstudieninterviews parallel Experteninterviews durchgeführt. Mit ihnen wurde 
der jeweilig aktuelle Erkenntnisstand besprochen und auf Sinnhaftigkeit überprüft. 
Anregungen für die weiteren Fallstudieninterviews wurden ebenfalls aufgenom-
men. Auf diese Weise gelingt der Abgleich mit dem spezifischen Wissen entspre-
chender Fachleute.558  
In der vorliegenden Arbeit wurden mit fünf Experten Interviews durchgeführt.  
                                        
555 Vgl. Strauss und Corbin 1998, S. 57 
556 Vgl. Kuckartz et al. 2007, S. 33 
557 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt 1989, S. 539 
558 Vgl. Bogner und Menz 2005, S. 7–8  
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Tabelle  4-4: Übersicht Experteninterviews 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die vollständige Dokumentation aller Materialien in der Fallstudiendatenbank ge-
hört zu den drei Grundprinzipien der Datensammlung.559 Sie erhöht die Reliabilität 
der gesamten Studie und ist damit ein Gütekriterium für das Verständnis des un-
tersuchten Phänomens.560 Die Fallstudiendatenbank dieser Untersuchung besteht 
aus einer Datei- und Ordnerstruktur unter Windows XP mit den folgenden Doku-
menten: 
Dateitypen Dokumente 
Excel-Tabellen Interviewübersichten, Interviewleitfaden, Fallstudienprotokoll, Aus-
wertungen, Zusammenfassungen 
Word-Dokumente Transkribierte Interviews, Individuelle Fallstudienzusammenfassun-
gen 
PDF-Dokumente Weitere Informationsquellen zu Fallstudien 
WMA-Dateien Aufgenommene Interviews 
NVivo-Datenbank Interviewcodierung, Auswertungen 
PowerPoint-Präsentationen Ergebnisberichte 
Citavi-Datenbank Literaturrecherche 
Tabelle  4-5: Übersicht Fallstudiendatenbank 
Quelle: Eigene Darstellung 
                                        
559 Vgl. Yin 2009, S. 98 
560 Vgl. Yin 2009, S. 119 
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4.4 Datenanalyse und Hypothesengenerierung 
Für das Ziel, übertragene Theorie zu bestätigen und neue Erkenntnisse zu entwi-
ckeln, ist die Datenanalyse das Herz der qualitativen Fallstudienuntersuchun-
gen.561 Gleichzeitig ist sie der schwierigste und am wenigsten beschriebene Teil; 
es gibt keine Standardvorgehensweisen.562 Soweit hängt das verwendete Vorge-
hen vom individuellen Forscher ab.563 Es kommt auf seine Art an, empirisch zu 
denken, Ergebnisse aufzubereiten, und Alternativen auszuloten. Zu diesem Punkt 
merken Miles und Huberman (1984) an, dass es nicht möglich ist, bei Fallstudien-
untersuchungen mit oftmals mehreren Tausend Seiten qualitativen Materials, 
Schritt für Schritt den Entstehungsweg der abschließenden Erkenntnisse nachzu-
vollziehen.564 Trotzdem ist es natürlich wichtig, den Prozess der Datenanalyse so 
objektiv wie möglich durchzuführen. Das wurde in der vorliegenden Arbeit durch 
Orientierung an verschiedenen Empfehlungen für den Prozess der Datenanalyse 
sicher gestellt. Theoriegenerierung mittels Fallstudienuntersuchung ist ein über-
lappender Prozess aus Datenerhebung und Datenanalyse, in dem die im Folgen-
den dargestellten Prozessschritte bis zum Abschluss der Analyse mehrfach iterativ 
durchlaufen werden.565 
Kategoriensystem und Codierung: Den ersten Schritt zur Analyse der Fallstudien 
stellt die inhaltliche Auseinandersetzung mit den Interviewaussagen dar. Miles und 
Huberman (1994) beschreiben dazu drei Hauptaktivitäten: Daten reduzieren, Da-
ten darstellen und Rückschlüsse ziehen.566 Die Beschreibung von Mayring (2008) 
ergänzt hilfreiche Techniken: Zusammenfassung, Explikation und Strukturie-
rung.567 Beide Empfehlungen wurden in der vorliegenden Arbeit mit der Codierung 
der transkribierten Interviews in ein Kategoriensystem umgesetzt. Die regelgeleite-
te Kategorienzuweisung gewährleistet, die vollständige Analyse intersubjektiv 
                                        
561 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 539 
562 Vgl. Yin 2009, S. 127 und Eisenhardt 1989, S. 539 
563 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 127 
564 Vgl. für dies und das Folgende Miles und Huberman 1984, S. 16 
565 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 538 
566 Vgl. Miles und Huberman 1994, S. 10 
567 Vgl. Mayring 2008b, S. 56–99  
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nachvollziehbar zu machen.568 Das Kategoriensystem ist das zentrale Instrument 
der qualitativen Inhaltsanalyse.569 Seine Entwicklung kann auf zwei Arten erfolgen, 
von denen beide in diese Arbeit eingeflossen sind. Ein erster Entwurf entstammt 
der deduktiven Ableitung aus der theoretischen Analyse (siehe vorhergehendes 
Kapitel  4.3). Dieser Entwurf wird während der Textanalyse und Codierung der In-
terviews durch Berücksichtigung neuer Erkenntnisse verfeinert.570 Als Codieren 
bezeichnet man die Zuordnung von Textpassagen zu den entwickelten Katego-
rien.571 Es geht darum, Verbindungen zu erkennen und zu interpretieren – es han-
delt sich nicht um bloßes Etikettieren,572 vielmehr wird die Basis für qualitative Er-
gebnisse geschaffen573. Analog der iterativen Vorgehensweise während der Da-
tenanalyse erfolgt auch die Codierung in einem mehrfach durchlaufenen Pro-
zess.574 In der vorliegenden Arbeit wurde eine erste Codierung im direkten An-
schluss an die Interviewtranskription auf einem Papierausdruck durchgeführt. 
Nach Abschluss aller Interviews erfolgte ein zweiter Codierdurchlauf gemäß dem 
dann angepassten Kategoriensystem. Nach Abschluss der individuellen Fallstudi-
enanalysen („within case“) wurde die abschließende Codierung für die übergrei-
fende Analyse in der Software NVivo vorgenommen. Eine Darstellung des abge-
schlossenen Kategoriensystems findet sich im Anhang. Die Entwicklung des Ka-
tegoriensystems und die vorgenommenen Codiertätigkeiten folgten den von Ba-
zeley (2007) sowie Morse und Richards (2002) beschriebenen Abläufen in den 
drei Phasen575: 
1. Bildung einfacher Oberkategorien beim Lesen 
2. Aufstellung des zusammenhängenden Kategoriensystems 
3. Aufbau des endgültigen Kategoriensystems. 
                                        
568 Vgl. Mayring 2008a, S. 10 
569 Vgl. Mayring 2008b, S. 43 
570 Vgl. Mayring 2008a, S. 11 
571 Vgl. Kuckartz et al. 2007, S. 36 
572 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 115 
573 Vgl. Strauss 1991, S. 27 
574 Vgl. Strauss und Corbin 1998, S. 101 
575 Vgl. für dies und das Folgende Bazeley 2007, S. 100 
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Der Prozess des Codierens untergliedert sich wie folgt576: 
1. Beschreibendes Codieren: Fakten vom Untersuchungsobjekt, nur geringfügi-
ge Interpretation (z.B. Geschlecht, Alter, Kontextumstände) 
2. Codierung der Themen: Identifizierung und Zuordnung der relevanten The-
mengebiete 
3. Analytische Codierung: Herstellung der Verbindungen zwischen Kategorien 
und identifizierten Zusammenhängen. 
Die Kategorienentwicklung und Codierung der Interviews erfolgte zusammen mit 
der Datenanalyse der Fallstudienuntersuchung. Yin (2009) liefert dazu vier Strate-
gien, die bei der Datenanalyse angewandt wurden577: 
• Theoretische Vorkenntnisse zur Orientierung anwenden 
• Beschreibungen und Analyse der Wirkungskette zu den individuellen Fallstu-
dien entwickeln 
• Quantitative und qualitative Daten nutzen 
• Alternative Erklärungswege untersuchen. 
Typisch für Fallstudienuntersuchungen ist die Aufspaltung in individuelle („within 
case“) und übergreifende („cross-case“) Analyse.578 Die von Yin (2009) im Detail 
weiter ausgeführten Strategien werden dazu eingesetzt. Er beschreibt fünf wichti-
ge Analysetechniken, die parallel für die Entwicklung des Kategoriensystems und 
die Codierung verwendet werden579: 
• Pattern matching: Vergleich der empirischen Muster mit vorhergesagten Mus-
tern 
• Explanation Building: Erklärung von Wirkungszusammenhänge in Fallstudien 
• Time-Series Analysis: Untersuchung der zeitlichen Entwicklungsstränge 
                                        
576 Vgl. für dies und das Folgende Morse und Richards 2002, S. 116–119  
577 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 130–133  
578 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 540 
579 Vgl. für dies und das Folgende Yin 2009, S. 136–160  
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• Logic Models: Aufstellung von Logik Modellen für Ursache-
Wirkungszusammenhänge 
• Cross-Case Synthesis: Untersuchung der Fälle auf wiederkehrende Erklä-
rungsmuster. 
Individuelle Fallanalyse: Die individuelle Fallanalyse wird angefertigt, um jeden 
Einzelfall zunächst eigenständig zu verstehen.580 Dazu wurden für jede durchge-
führte Fallstudie die Ergebnisse aus den einzelnen Interviewcodierungen in einer 
Tabelle gegenübergestellt. Daraus ergab sich unter Berücksichtigung von Triangu-
lationsprinzipien die abschließende Fallstudienbewertung. Aspekte, zu denen un-
terschiedliche Aussagen der Interviewpartner vorlagen, wurden besonders mar-
kiert. Bei der Analyse wurden diese Punkte zurückhaltend integriert und eher als 
ergänzende Indizien behandelt. Sie waren dennoch wertvoll, wenn Zusammen-
hänge über eindeutige Hinweise aus anderen Fallstudien verifizierbar waren. Auf 
diese Weise ergab sich eine erste Datenreduktion mit dem Resultat einer ausführ-
lichen Zusammenfassung zu jedem untersuchten MBI581. Diese anfängliche Kon-
zentration auf die individuellen Fallstudienergebnisse stellt sicher, den logischen 
Zusammenhang aller Einzelfälle zu erkennen, bevor die fallübergreifende Genera-
lisierung stattfindet.582 
Fallübergreifende Analyse: Gemeinsame Muster und Zusammenhänge, die sich 
über eine Mehrzahl der Fallstudien erstrecken, sollen mithilfe der fallübergreifen-
den Analyse ersichtlich werden.583 Dabei ist eine sorgfältige Vorgehensweise er-
forderlich, denn es besteht die Gefahr, dass man verzerrten Wahrnehmungen un-
terliegt. Um das zu vermeiden, wurde der Vergleich zwischen den Fällen für jede 
Kategorie mehrfach durchgeführt. Diese Vorgehensweise genügt dem beschrie-
benen Prozess der Kategorienbildung und des Codierens. Eine sorgfältige Aus-
wertung ohne verfrühte Rückschlüsse wird so gewährleistet.584 Zugleich vergrö-
                                        
580 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 540 
581 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 540 
582 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 540 
583 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt 1989, S. 540 
584 Vgl. Miles und Huberman 1994, S. 265 
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ßert sich die Wahrscheinlichkeit, neue Erkenntnisse, die in den Fallstudiendaten 
enthalten sind, zu finden.585 
Theoriegenerierung: Mit der Wiederholung der Datenanalyseschritte entwickeln 
sich Erkenntnisse über das untersuchte Phänomen. Ein so entstandener theoreti-
scher Rahmen wird iterativ mit allen individuellen Fallstudien verglichen, um zu 
prüfen, wie gut Interpretation und Realität zueinanderpassen. Dieser mehrfach 
durchlaufene Vergleich von Theorie und Daten bedeutet Qualitätssicherung für 
empirisch gesicherte Erklärungsstrukturen und Wirkungsketten.586 Replikation ist 
das entscheidende Element dieser Methode; jede einzelne Fallstudie wird als ei-
genständiges Experiment angesehen.587 Fehlt in einer Fallstudie eine Beobach-
tung oder liegt dort sogar ein Widerspruch zu anderen vor, kann das eine Bestäti-
gung für ein Konstrukt sein, wenn man das Vorkommen erwarten konnte oder 
wenn spezielle Gründe dafür vorlagen.588 Häufig tragen solche Fälle auch dazu 
bei, theoretische Erkenntnisse zu verfeinern oder zu erweitern. 
Schließlich muss das gewonnene Verständnis mit Ergebnissen vorhandener Lite-
ratur verglichen werden.589 Daraus ergibt sich eine Verstärkung der Validität ei-
nerseits, bessere Beurteilung von Verallgemeinerungspotenzial andererseits. Die 
Vorgehensweise ist gängige Praxis der theoriebildenden Forschungsmethoden. 
Für Fallstudienuntersuchungen, wo Erkenntnisse auf einer begrenzten Fallzahl 
beruhen, hat sie sich im Wissenschaftsbereich etabliert. 
Wie beschrieben werden sich wiederholende Muster während der Datenanalyse-
phase identifiziert. Im Folgeschritt wird dazu ein Theorieansatz formuliert.590 In je-
dem weiteren Analysedurchlauf verstärkt sich Sicherheit und das Vertrauen für die 
Substanz der Resultate. Der iterative Prozess der Datenanalyse und Hypothesen-
                                        
585 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 541 
586 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 541 
587 Vgl. Yin 2009, S. 54 
588 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt 1989, S. 542 
589 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt 1989, S. 545 
590 Vgl. für dies und das Folgende Glaser und Strauss 1967, S. 61 
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generierung kommt zu einem Ende, wenn jeder Durchlauf nur noch inkrementelle 
Verbesserungen mit sich bringt.591 
Schließlich sind alle Daten aufbereitet, eine abgeschlossene Analyse liegt vor. 
Diese ist gegliedert in strukturelle Abschnitte, die jeweils durch die empirisch ge-
wonnenen Daten untermauert sind.592 Die Darstellung orientiert sich am gebilde-
ten theoretischen Rahmen und bezieht dafür Einzelaspekte aus den durchgeführ-
ten Fallstudien ein. Den dargestellten Empfehlungen zur Datenanalyse wurde in 
dieser Arbeit gefolgt. 
4.5 Sicherstellung der Reliabilität und Validität der Fallstudien-
untersuchung 
Bei jeder Untersuchung müssen sich Forscher fragen, an welchen Kriterien sie die 
Qualität und Wissenschaftlichkeit ihrer Studie festmachen. In der quantitativen 
Forschung haben sich Güte- und Bewertungskriterien über Jahrzehnte entwickelt. 
In der qualitativen Forschung hingegen herrscht dazu weniger Konsens.593 Die 
Kriterien für quantitativ hochwertige Forschung können nicht eins zu eins auf die 
qualitative Forschung übertragen werden.594 Dies bedeutet jedoch keineswegs, 
dass Kriterien der quantitativen Forschung überhaupt nicht geeignet sind.595 
Grundsätzlich sind die vorhandenen Ansätze zur Bewertung der qualitativen For-
schung eher skizziert als tatsächlich ausgearbeitet.596 In einer Zusammenfassung 
von Kriterien sowohl für quantitative als auch für qualitative Untersuchungen be-
schreibt Steinke (2005) sechs Empfehlungen für Forscher,597 die in der vorliegen-
den Studie angewendet wurden: 
1. Nutzen der Studie: Formulierung einer eindeutigen Fragestellung 
                                        
591 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 545 
592 Vgl. für dies und das Folgende Eisenhardt und Graebner 2007, S. 29 
593 Vgl. für dies und das Folgende Steinke 2005, S. 9 
594 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 168 
595 Vgl. Steinke 2005, S. 10 
596 Vgl. Lüders 2004, S. 635 
597 Vgl. für dies und das Folgende Steinke 2005, S. 13 
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2. Angemessenheit der Methodenwahl: begründete Auswahl geeigneter Metho-
den und Datenerhebungsverfahren für den Untersuchungsgegenstand 
3. Dokumentation des methodischen Vorgehens: Herstellung der intersubjekti-
ven Nachvollziehbarkeit für andere Forscher 
4. Ethisches Vorgehen: Respekt gegenüber den Untersuchungspartnern 
5. Kritische Prüfung: Anwendung der Falsifikation für die generierten Theorien 
6. Absicherung der (externen) Validität: Prüfung der Verallgemeinerbarkeit der 
Ergebnisse. 
Die Beschreibungen zur Einhaltung der ersten vier Empfehlungen finden sich in 
diesem Kapitel der Arbeit. Es wurde bereits dargestellt, warum der qualitative Fall-
studienansatz zur Untersuchung der Relay Succession bei Familienunternehmen 
angebracht ist; ebenso wurde die Vorgehensweise beschrieben. Die beiden letz-
ten Punkte beziehen sich auf die Theoriegenerierung. Die qualitätssichernde Vor-
gehensweise dazu wird aus den folgenden Darstellungen ersichtlich. 
Generell gibt es für qualitative Untersuchungsmethoden keine Richtlinien, die uni-
verselle Gültigkeit haben; das gilt somit für die spezielle Methode der multiplen 
Fallstudien konkludent.598 Die vorliegende Arbeit orientiert sich an Yin (2009), der 
sich mit diesem Thema auseinandergesetzt hat. Er nennt vier Qualitätskriterien, 
die zu prüfen sind: construct validity, internal validity, external validity und reliabili-
ty.599  
Construct Validity: Ob Resultate einer Untersuchung das betrachtete Phänomen 
korrekt reflektieren, spiegelt sich in der Validität der Studie wider.600 Construct va-
lidity bedeutet, dass die richtigen operationellen Indikatoren und Konstrukte ver-
wendet werden, um das Phänomen zu erfassen.601 Zur Sicherstellung wurde in 
dieser Arbeit nach der von Yin (2009) vorgeschlagenen Vorgehensweise, vielfa-
che Informationsquellen zu verwenden und eine klare Wirkungskette zu entwi-
                                        
598 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 548 
599 Vgl. Yin 2009, S. 40 
600 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 168 
601 Vgl. Yin 2009, S. 41 
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ckeln, verfahren.602 Umgesetzt wurde dies, indem immer mehrere Interviews pro 
Fallstudie geführt wurden. Zusätzlich wurden externe Informationen herangezogen 
und die abschließenden Ergebnisse mittels Triangulation abgesichert. Im Analyse-
teil wurden die gewonnenen Erkenntnisse und Einsichten mit repräsentativen In-
terviewauszügen unterlegt. Der Leser kann so die Beweis- und Wirkungskette ob-
jektiv nachvollziehen.603 Weitere Protokollauszüge der Gespräche mit den Inter-
viewpartnern sind im Anhang aufgeführt, soweit dies die notwendige Anonymität 
erlaubt. Die Theorieanalyse zur Vorbereitung der Datenerhebung stellt zu einem 
hohen Maß sicher, dass die richtigen Konstrukte zur Beurteilung der Relay Suc-
cession angewandt wurden.604 
Internal Validity: Die interne Validität misst die Korrektheit der Studienergebnis-
se.605 Der Forscher kann sie gewährleisten, indem er sich fragt, ob seine Ergeb-
nisse sinnvoll und widerspruchsfrei sind und ob das Phänomen korrekt beschrie-
ben ist.606 Yin (2009) führt dazu die Nutzung von pattern matching und explanation 
building an; darüber hinaus fordert er die Prüfung auf alternative Logikmodelle und 
Interpretationen.607 In dieser Arbeit wurde entsprechend vorgegangen. 
Zusätzlich muss der Vergleich der theoretischen Erkenntnisse mit der bestehen-
den Literatur durchgeführt werden.608 Das dient nicht zuletzt dazu, der Versu-
chung zu widerstehen, Theorien für jede Kleinigkeit und Besonderheit aufzustel-
len, statt an Einfachheit und Allgemeingültigkeit festzuhalten609. In der vorliegen-
den Arbeit wurde dem mit der Validierung über die fünf Experteninterviews Rech-
nung getragen. Eisenhardt (1989) weist darauf hin, dass der iterative Charakter 
der Theoriegenerierung ebenfalls zu einer hohen internen Validität führt.610 Die 
Arbeit von Schweizer (2005) bestätigt, dass mehrfache Durchläufe der Analysetä-
                                        
602 Vgl. Yin 2009, S. 41 
603 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 548 
604 Vgl. Mayring 2008b, S. 110 
605 Vgl. Yin 2009, S. 42 
606 Vgl. Miles und Huberman 1994, S. 278 
607 Vgl. Yin 2009, S. 41 
608 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 177 
609 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 547 
610 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 547 
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tigkeiten (von Codieren bis Interpretieren) einzubauen sind.611 Schließlich tragen 
die zahlreichen Interviewauszüge zur Erhöhung der internen Validität bei.612 
External Validity: Die externe Validität steht für die Verallgemeinerungsfähigkeit 
der Studienergebnisse.613 Um sie abzusichern, muss sich der Forscher fragen, ob 
und wofür seine Analyseergebnisse repräsentativ sind.614 In multiplen Fallstudien 
wird das über die Auswahl der Fallstudien erreicht („replication logic“); das unter-
suchte Phänomen muss nachvollziehbar in den betrachteten Fällen abgebildet 
sein.615 Multiple, eingebettete Fallstudienuntersuchungen betrachteten naturge-
mäß Begebenheiten der realen Welt; das sorgt an sich für eine hohe externe Vali-
dität.616 In der vorliegenden Arbeit ergibt sich dies zusätzlich aus der Tatsache, 
dass die Untersuchung mit mehreren Firmen durchgeführt und miteinander vergli-
chen wurde617. Auch die hohe Anzahl von Fallstudien trägt zur externen Validität 
bei, weil so mehr Varianz in den Einzelaspekten einbezogen wird (siehe Kapi-
tel  4.2 Selektion und Akquirierung von Fallstudienkandidaten und Abbildung  4-2 
Variabilität der Fallstudien). Auf diese Weise eröffnet sich die Möglichkeit, auch 
einzelne Aspekte und Details der Relay Succession zu verstehen und die Wirkung 
von Einflussfaktoren in verschiedenen Situationen zu prüfen. Die Ergebnisse die-
ser Arbeit stehen in weiten Teilen im Einklang mit bisherigem Forschungswissen 
(siehe Kapitel  6 Übergreifende Diskussion („cross-case analysis“)), was für eine 
hohe externe Validität spricht. 
Reliability: Reliabilität oder Zuverlässigkeit steht für die gesamte Qualität des Un-
tersuchungsprozesses.618 Sie wird häufig durch die Forderung definiert, dass an-
dere Forscher bei einer Wiederholung der Studie und Analyse zu gleichen Resul-
taten kommen müssen. Mit Einhaltung der Reliabilität sollen Fehler in der Unter-
                                        
611 Vgl. Schweizer 2005, S. 1056 
612 Vgl. Steinke 2005, S. 15 
613 Vgl. Yin 2009, S. 43 
614 Vgl. Steinke 2005, S. 17 
615 Vgl. Yin 2009, S. 41 
616 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 547 
617 Vgl. Schweizer 2005, S. 1056 
618 Vgl. für dies und das Folgende Morse und Richards 2002, S. 168 
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suchung minimiert werden.619 Yin (2009) sieht das mit der Anwendung von Fall-
studienprotokoll und -datenbank gegeben.620 Beide sind das Mittel, um die Vo-
raussetzung für die Bewertung der Studie durch Dritte zu schaffen.621 Die Berück-
sichtigung für diese Arbeit ist in den Kapiteln  4.1 Qualitativer Fallstudienansatz 
und  4.3 Interviewführung und fortlaufende Auswertung beschrieben. Die Ein-
schränkung wegen der gebotenen Anonymität der Interviewpartner ist nicht ver-
meidbar; darauf wurde schon hingewiesen. Weitere Elemente zur Erhöhung der 
Zuverlässigkeit (Reliabilität) sind der Interviewleitfaden und die Codierregeln.622  
                                        
619 Vgl. Yin 2009, S. 45 
620 Vgl. Yin 2009, S. 41 
621 Vgl. Steinke 2005, S. 19 
622 Vgl. Morse und Richards 2002, S. 175 
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5 Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) 
der Fallstudien 
In diesem Kapitel werden die zehn Fallstudien einzeln vorgestellt und ausgewer-
tet. Für die Beschreibung der Nachfolgebeispiele liegt ein einheitliches Schema 
zugrunde. Zuerst werden der gesamte Ablauf des MBIs und dessen Ergebnis auf-
gezeigt. Anschließend erfolgt die Beurteilung. Hierfür werden die Ergebnisse auf 
der TMT-Ebene, der Unternehmens- und Umweltebene betrachtet. Für jeden Fall 
wird eine einheitliche Faktenübersicht vorweggestellt. Dort finden sich zu wichti-
gen Kategorien die jeweiligen Parameter der Fallstudie. Wo zur detaillierteren Un-
terscheidung sinnvoll, werden diese zusätzlich um farbliche Skalen ergänzt. Dies 
ermöglicht im späteren Vergleich aller Fallstudien eine optische Beurteilung, wich-
tige Verteilungsmuster können einfach nachvollzogen werden. 
Die Beschreibungen in diesem Kapitel enthalten an einigen Stellen bewusst nicht 
alle Details. Dies ist der garantierten Anonymität der Teilnehmer und den Unter-
nehmen geschuldet. So wird z.B. auf die Verwendung konkreter Jahreszahlen 
verzichtet und das Unternehmensprofil nur mit groben Parametern beschrieben. 
Ebenfalls werden an dieser Stelle noch keine Interviewauszüge gegeben, um die 
Anonymität auch hinsichtlich der interviewten Personen innerhalb einer Fallstudie 
gewährleisten zu können. Bedeutungsvolle Aussagen aus den Gesprächen wer-
den im nächsten Kapitel verwendet, um die Ergebnisse und deren Wirkweise zu 
belegen. 
5.1 Fallstudie Fenster 
Grundlegende Charakteristik: Die Fallstudie Fenster gehört zu den großen Unter-
nehmen in dieser Untersuchung. Der MBI ist mit einem Relay-Succession-Prozess 
vollständig erfolgt und weist insgesamt eine sehr positive Performance auf. Es 
können alle Prozessschritte und Phasen der Relay Succession nachvollzogen 
werden. Der Überblick, gegliedert nach den wichtigen Kategorien, ist in 
Abbildung  5-1 dargestellt. 
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Abbildung  5-1: Gesamtbild Fallstudie Fenster 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.1.1 Beschreibung 
5.1.1.1 Ausgangssituation 
Das Unternehmen Fenster ist im produzierenden Gewerbe tätig und beschäftigt 
ca. 85 Mitarbeiter bei einem Jahresumsatz von 10 Mio. Euro. Der Übergeber ist 
gleichzeitig der Gründer. Er hat die Firma aufgebaut, über mehrere Jahrzehnte er-
folgreich geführt und kontinuierlich vergrößert. Sein Entschluss zur Übergabe 
ergab sich aus dem Wunsch, im Alter von 65 Jahren in den Ruhestand zu gehen. 
Sein Sohn hat die Nachfolge des Vaters wegen seiner erfolgreichen Tätigkeit als 
Architekt nicht angetreten. Deshalb hat man sich für eine externe Nachfolge ent-
schieden. Ein Verkauf an ein anderes Unternehmen stand durchaus auch auf der 
Einordnung Fallstudie „Fenster“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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Liste der realistischen Möglichkeiten, wurde aber vor allem deswegen abgelehnt, 
weil es ein großer Wunsch war, das Unternehmen mit all seinen Mitarbeitern zu 
erhalten. Die Firma hat sich vor der Nachfolge in einer komfortablen wirtschaftli-
chen Situation befunden. Die historische Entwicklung bei Umsatz und Gewinn war 
kontinuierlich positiv. Vor der Nachfolge gab es zwar durchaus Optimierungspo-
tenzial, aber der Handlungsdruck war gering.  
Es gab keine ausgeprägte zweite Managementebene, die operative Verantwor-
tung des Übergebers war hoch. Die Unternehmenskomplexität ist eher durch-
schnittlich einzustufen. Der Nachfolger verfügt über langjährige Managementerfah-
rung, unter anderem auch in der Integration von gekauften Unternehmen in einen 
Großkonzern. In die Branche des Unternehmens Fenster musste er sich allerdings 
vollständig neu einarbeiten.  
5.1.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Der Einstieg in das Unternehmen erfolgte mit 100%iger Kapitalübernahme. Zur 
Finanzierung waren neben dem Nachfolger noch zwei stille Gesellschafter invol-
viert, die schon über einen längeren Zeitraum eine Beziehung zum Übergeber und 
Unternehmen unterhielten. Die Auswahl des Nachfolgers erfolgte auf Empfehlung 
dieser beiden Gesellschafter, die seine persönliche Eignung einzuschätzen wuss-
ten. Nach einer Due Diligence und Verhandlungsphase stieg der Nachfolger direkt 
mit seiner ganzen Arbeitskraft in das Unternehmen ein und teilte sich die operative 
Geschäftsführung mit dem Altinhaber. Zur Anwendung der Relay Succession kam 
es, weil die beiden stillen Gesellschafter auf diese Weise eine kontinuierliche Un-
ternehmensfortführung sicherstellen wollten. Zusätzlich war es dem Übergeber ein 
Anliegen, für einen gewissen Zeitraum weiter im Unternehmen tätig zu sein. Die 
gemeinsame Führung dauerte der Planung entsprechend 2 ¾ Jahre bis zum Aus-
scheiden des Übergebers an seinem 65. Geburtstag. Vor dem Einstieg waren sehr 
genau die unterschiedlichen Verantwortungsbereiche definiert worden; die Auftei-
lung erfolgte ungefähr im gleichen Verhältnis. Allerdings wurde diese Trennung im 
späteren Verlauf nicht konsequent durchgehalten. Der Nachfolger übernahm mehr 
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und mehr Verantwortungsbereiche, sodass bei Ausscheiden des Übergebers die 
alleinige Unternehmensführung erreicht war. Insgesamt war die gesamte Pro-
zessplanung von Anfang an sehr stringent. 
Während der Relay Succession wurden zwei Geschäftsführungsgehälter vom Un-
ternehmen getragen, was in den Verhandlungen als Kaufpreisbestandteil einkalku-
liert worden war. Deshalb kann dieser Kostenanteil nicht vollständig der Relay 
Succession zugerechnet werden. Die Nachfolgersuche und die anstehende Un-
ternehmensübernahme wurden vorab nicht kommuniziert. Den Mitarbeitern wurde 
der Nachfolger im Zuge seines voll operativen Unternehmenseinstiegs präsentiert. 
Dazu wurden dann alle Regelungen und Vorgehensweisen offen dargestellt. Ins-
gesamt lässt sich festhalten, dass der Relay-Succession-Prozess nahezu wie ge-
plant verlief und mit dem Ausscheiden des Übergebers endete. 
5.1.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Der Verlauf des MBIs muss als sehr erfolgreich beschrieben werden. Die ohnehin 
schon gute wirtschaftliche Situation des Unternehmens konnte weiter verbessert 
werden. Es fand eine Umsatzsteigerung von 9,4 Mio. Euro auf 10,4 Mio. Euro 
statt, gleichzeitig erhöhte sich die Gewinnmarge, Marktanteile konnten zugewon-
nen werden. Die Mitarbeiterzahl vergrößerte sich von 70 auf 85 Angestellte im 
Zeitraum der Relay Succession.  
Im Zuge der Nachfolge schaffte der Nachfolger eine Verbesserung der Organisati-
onseffizienz durch Modernisierung und Einführung von vollständiger Bereichsver-
antwortung auf einer zweiten Managementebene. Während der gemeinsamen 
Geschäftsführung gab es zwischen dem Übergeber und dem Nachfolger durch-
schnittliches Konfliktpotenzial, das allerdings gut kontrolliert werden konnte. Beide 
Seiten waren sehr an einer kooperativen Zusammenarbeit interessiert. Die Rolle 
des Übergebers gegenüber dem Nachfolger kann als schwankend beschrieben 
werden. Zeitweise fand eine aktive, coachende Führungsübergabe statt, zeitweise 
verhielten sich Übergeber und Nachfolger deutlich isoliert voneinander.  
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Der gemeinsame Co-Lead von Übergeber und Nachfolger hat durchaus zu Verwir-
rungen bei den Mitarbeitern geführt. Es war nicht immer klar, wer von beiden für 
eine gewisse Frage angesprochen werden sollte. Natürlich gab es gelegentlich 
auch den gezielten Versuch von Mitarbeitern, dies für eigene Interessen auszu-
nutzen. Doch kann insgesamt von einem durchschnittlichen Maß an „politischer 
Instabilität“ im Unternehmen gesprochen werden.  
Zusammenfassend lässt sich festhalten: Der Nachfolger hat die Führungsfunktion 
vollständig übernommen. Er hat Verantwortung in die Organisation delegiert, was 
in diesem Maße vorher nicht üblich war. Das heutige Verhältnis zwischen Überge-
ber und Nachfolger ist nach wie vor gut, der ausgeschiedene Übergeber hält wei-
terhin Kontakt zum Unternehmen. 
5.1.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.1.2.1 TMT-Ebene 
Die Unternehmensnachfolge bei der Fallstudie Fenster zeichnet sich insgesamt 
durch einen sehr reibungslosen und geradlinigen Verlauf aus, vor allem auf der 
TMT-Ebene. Konfliktpotenzial zwischen Übergeber und Nachfolger war zwar vor-
handen, ist jedoch nie über ein „normales Niveau“ hinaus ausgebrochen. Zum 
Konfliktpotenzial fallen eher die emotionalen Konflikte mit ausgeprägter Anzahl ins 
Auge. Es lässt sich deutlich erkennen, dass dem Übergeber die Lösung vom Un-
ternehmen an einigen Stellen schwerfiel. An der ein oder anderen Stelle fühlte er 
sich durch Entscheidungen des Nachfolgers übergangen oder war mit Neuerun-
gen nicht komplett einverstanden. Das führte vereinzelt zu heftigeren Diskussio-
nen. Allerdings wurde über die Sachverhalte immer gemeinsam gesprochen und 
immer wieder ein gemeinsames Miteinander und Verständnis hergestellt. In sol-
chen Situationen half die gute persönliche Übereinstimmung der beiden. Zwar wa-
ren ihre Führungsstile deutlich verschieden, aber das unterliegende Wertesystem 
sehr ähnlich. Außerdem lässt sich erkennen, dass hinsichtlich des generellen Un-
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ternehmensverständnisses und den anzustrebenden Zielen Einigkeit herrschte. 
Die Tatsache, dass die Konstellation auf Basis der persönlichen Empfehlung aus 
dem Kreis der beiden stillen Gesellschafter zustande gekommen war, sorgte hier 
für positive Wirkung. Emotionale Konflikte entstanden auch dadurch, dass der 
Nachfolger nicht viel Zeit benötigte, um die aktive Unternehmenslenkung zu über-
nehmen. Er kannte sich mit Firmenintegrationen aus und hatte eine passende 
Managementausbildung. Zusammen mit der nur mittleren Unternehmenskomplexi-
tät erlaubte ihm dieser Hintergrund, sich schnell der Unternehmensführung anzu-
nehmen und Veränderungen einzuleiten.  
Der zeitliche Verlauf des Konfliktpotenzials war eher gleichbleibend über die ge-
samte Dauer der Relay Succession. Die Form der Zusammenarbeit, die Über-
nehmer und Nachfolger im Co-Lead gefunden hatten, ermöglichte dem Nachfolger 
trotz seiner guten Ausbildung einen Trainingseffekt – auch wenn dieser nicht sehr 
groß war. Der Übergeber stand bei vielen Entscheidungen mit Rat und Tat zur 
Seite. Außerdem schaffte er zu Beginn des Co-Leads mit der weiteren alleinver-
antwortlichen Leitung der Produktion und der technischen Bereiche dem Nachfol-
ger die Freiheiten, sich auf wichtige Themen zuerst konzentrieren zu können. In 
dieser Form der Zusammenarbeit gelang es Übergeber und Nachfolger auch, 
kognitive Konflikte zur Performanceerhöhung zu nutzen. Gegenseitige Ratschläge 
flossen in Entscheidungen ein und ergaben in Summe eine gute Leistung.  
Festzuhalten ist darüber hinaus, dass die sofortige 100%ige Kapitalübernahme 
eine wichtige Rolle für die Kontrolle des Konfliktpotenzials spielte. Letztendlich traf 
bei strittigen Themen der Nachfolger die Entscheidung und stieß damit auf Akzep-
tanz beim Übergeber und der Belegschaft. Das von Anfang an festgelegte und 
strenge Prozessmanagement bezüglich Vorgehensweise und Arbeitsteilung ließ 
keine zusätzlichen Konfliktherde aufbrechen und trug zu einem relativ harmoni-
schen Co-Lead bei.  
Überblickend lässt sich beim Unternehmen Fenster erkennen, dass Übergeber 
und Nachfolger am gleichen Strang zogen und gemeinsame Interessen hatten. 
Zwar kam die Relay Succession eher dem Übergeber zugute. Er wünschte sich 
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eine weitere Beschäftigung bei gleichzeitiger, frühzeitiger Sicherung einer Über-
gabe. Doch war der Nachfolger damit einverstanden, er profitierte in geringerem 
Maße von der Relay Succession. An dieser Stelle erkennt man deutlich, dass die 
Relay Succession dem Übergeber das Loslassen erleichterte. Er hatte über viele 
Jahre das Unternehmen aufgebaut – man kann ihn getrost als Workaholic be-
zeichnen – und war stolz auf das Erreichte. Während des Co-Leads waren einige 
emotionale Konflikte durch seine Schwierigkeiten, die Zügel aus der Hand zu ge-
ben, entstanden; im Laufe der Zeit wurde dieses Problem naturgemäß geringer. 
Nach Ablauf der langen Phase von fast drei Jahren hat er mit der Unternehmens-
übergabe seinen Frieden geschlossen und schied wohlverdient aus.  
Einvernehmlich wird vermutet, dass ein harter, plötzlicher Schnitt bei der Unter-
nehmensübergabe für den Übergeber viel unangenehmer gewesen wäre. Die heu-
tige gute und freundschaftliche Verbundenheit mit seinem ehemaligen Unterneh-
men, den Mitarbeitern und dem Nachfolger wird auf das langsame Loslassen zu-
rückgeführt.  
Wegen der gemeinsamen Interaktion im Co-Lead ist die Umsetzungsgeschwindig-
keit von Veränderungen langsamer ausgefallen. Dies stellte jedoch aus dem 
Grund kein Problem dar, weil die positive Vorperformance keine radikalen Umbrü-
che erforderlich machten. Zusammenfassend ist der gute Ablauf auf der TMT-
Ebene für die gute Performance maßgeblich verantwortlich. 
5.1.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Auf der Unternehmens- und Umweltebene zeigen sich zwei wesentliche positive 
Aspekte bei dieser Nachfolge. Den Mitarbeitern fiel es nicht leicht, sich an den 
neuen Chef zu gewöhnen. Er hat einen deutlich anderen Führungsstil als der Alt-
inhaber und verlangt eine Menge mehr Eigenverantwortung und Entscheidungen 
von den Mitarbeitern. Die Organisation war erheblich auf den alten Chef zuge-
schnitten und an ihn gewöhnt. Aus der Unternehmensbelegschaft lässt sich her-
aushören, dass die zeitlich gestaffelte Übergabe für die Mitarbeiter Vorteile ge-
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bracht hat. Gleichzeitig war damit jedoch auch ein Nachteil verbunden. Zwei Chefs 
sorgten gelegentlich für Verwirrung, erst recht, wenn sie sich nicht einig waren.  
Vereinzelt haben Mitarbeiter versucht, Übergeber und Nachfolger gegeneinander 
auszuspielen, um für sich selbst einen vermeintlichen Vorteil herauszuholen oder 
eine unliebsame Entscheidung zu ihren Gunsten zu beeinflussen. Die gute per-
sönliche Übereinstimmung zwischen Übergeber und Nachfolger konnte diese „po-
litische Instabilität“ im Unternehmen auffangen, sodass sie keine größeren Schä-
den verursachte.  
Der zweite positive Effekt auf dieser Ebene war die beruhigende Wirkung der Re-
lay Succession auf die Finanzgeber – in diesem Fall die beiden stillen Gesell-
schafter. Sie hatten die Anwendung der Relay Succession gefordert, um Kontinui-
tät sicherzustellen und den Nachfolger vor großen Fehlern zu bewahren. 
Für die Übernahme von Kundenbeziehungen war die zeitlich überlappende Nach-
folge nur ein geringer Vorteil, vor allem weil der Übergeber nur noch wenig Kun-
denarbeit selbst verrichtet hatte. Es gab sogar teilweise den Effekt, dass sich in 
der Vergangenheit nicht gut verlaufene Kundenbeziehungen mit dem Ausscheiden 
des Übergebers verbesserten. Gar keinen Einfluss hat die Relay Succession auf 
die Übernahme von Lieferantenbeziehungen gehabt. Auch bei Beurteilung der Un-
ternehmens- und Umweltebene zeigt sich ein insgesamt positives Bild, das zum 
guten Ergebnis der Nachfolge beigetragen hat. 
5.2 Fallstudie Karton 
Grundlegende Charakteristik: Der MBI beim Unternehmen Karton gehört zu den 
beiden Fallstudien, die den Relay-Succession-Prozess mit negativer Performance 
abgeschlossen haben. Das Beispiel weist die Besonderheit auf, dass der Co-Lead 
zwischen Übergeber und Nachfolger nicht funktioniert hat. Deswegen werden ei-
nige Nachteile in dieser Fallstudie gut erkennbar. Dennoch ist der MBI beim Un-
ternehmen Karton wertvoll für diese Untersuchung, weil sich trotz des negativen 
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Ergebnisses die positiven Elemente der Relay Succession bestätigen und damit 
zur gesamten Robustheit der Untersuchung beitragen. Das Gesamtbild der Fall-
studie kann Abbildung  5-2 entnommen werden. 
 
Abbildung  5-2: Gesamtbild Fallstudie Karton 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.2.1 Beschreibung 
5.2.1.1 Ausgangssituation 
Das Unternehmen Karton ist ebenfalls im produzierenden Gewerbe tätig. Haupt-
sächlich baut es Maschinen für die Produktion anderer Unternehmen und betreibt 
Handel mit fremden Maschinen. Es gehört in die Klasse der kleinen Unternehmen 
der Fallstudien. 
Einordnung Fallstudie „Karton“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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Die Übergabe erfolgt vom Gründer, der das Unternehmen seit über 30 Jahren 
aufgebaut und geführt hat. Hauptsächliches Motiv für den MBI ist die Altersnach-
folge; der Übergeber ist zum Zeitpunkt des Ausscheidens 65 Jahre alt. Das Unter-
nehmen wird an einen Nachfolger verkauft, der schon ein ähnliches Unternehmen 
besitzt und sich deshalb Vorteile verspricht. Es handelt sich aber eindeutig um ei-
ne Nachfolge im Sinne eines MBIs und nicht um einen Verkauf an ein anderes Un-
ternehmen. Der Sohn des Übergebers stand für eine familieninterne Nachfolge 
nicht zur Verfügung. Die Firma Karton beschäftigt ca. 27 Mitarbeiter und hat einen 
Jahresumsatz von ca. 4 Mio. Euro. Die Vorperformance ist insgesamt als durch-
schnittlich zu bezeichnen, sie variiert jedoch stark in einzelnen Punkten. Auf der 
wirtschaftlichen Seite geht es der Firma hervorragend. In den beiden Jahren vor 
der Übernahme hat sie Rekordumsätze eingefahren, die Umsatzrentabilität be-
wegt sich im zweistelligen Bereich. Vor diesem Hintergrund steht der konkrete 
Handlungsbedarf, den es vor allem in Bezug auf eine Übergabe gibt. 
Die operative Abhängigkeit des Unternehmens vom Übergeber ist sehr hoch. Es 
gibt nahezu keine zweite Managementebene – einzig die technische Konstruktion 
erfolgt weitgehend unabhängig vom Altinhaber. Vor allem wird der Vertrieb aus-
schließlich vom Unternehmensführer persönlich verantwortet. Diese hohe operati-
ve Abhängigkeit ist der wesentliche Grund für die Übergabe in Form einer Relay 
Succession; eine punktuelle Übergabe ist keine realistische Option.  
Das Unternehmen weist eine mittlere Komplexität auf, die Organisationsstruktur ist 
einfach, jedoch ist die technische Produktion kompliziert. Der Nachfolger bietet ei-
nen perfekt passenden Hintergrund mit seinem Unternehmen aus der gleichen 
Branche. 
5.2.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Übergeber und Übernehmer haben sich bei der Fallstudie Karton durch einen for-
mellen M&A-Prozess auf Initiative des Übergebers kennengelernt. Im Verlauf sei-
ner Nachfolgersuche hatte er den Übernehmer wegen seines ähnlichen Unter-
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nehmens angesprochen. Ein gegenseitiges Kennenlernen fand während der nor-
malen Kaufverhandlungen statt. In der Bewertung kann man davon sprechen, 
dass im Vergleich zu den anderen Fallstudien die Prüfung der gegenseitigen per-
sönlichen Übereinstimmung ausgesprochen schwach stattfand. 
Der Einstieg des Nachfolgers erfolgte gestaffelt. Auf der Kapitalseite übernahm er 
zunächst den Anteil von 74,9 %. Die Übernahme der restlichen 25,1 % war drei 
Jahre später nach einer festgeschriebenen Bewertungsmethode geplant, aller-
dings mit der zwischenzeitlichen Option zur frühzeitigen Beendigung von beiden 
Seiten. Diese war in der Verhandlungsphase genau beschrieben worden und ent-
hielt festgelegte Kaufpreise für verschiedene Szenarien. Im Prinzip ging ein früh-
zeitiger Abbruch mit einer Strafzahlung für die abbrechende Seite einher.  
Für den geplanten Übergangszeitraum von drei Jahren war der Co-Lead verein-
bart. Der Nachfolger übernahm beim Einstieg operative Verantwortung, indem er 
sich die Geschäftsführung mit dem Übergeber teilte. Eine genaue Festlegung von 
Verantwortlichkeiten, Vorgehensweisen und zu erreichenden Zielen fand jedoch 
nicht statt. Nach den ersten drei Monaten stellte sich heraus, dass Übergeber und 
Nachfolger inhaltlich nicht zueinanderfanden und auch in der Art der Zusammen-
arbeit nicht miteinander harmonierten. Die persönliche Unstimmigkeit war so groß, 
dass nicht von einer produktiven Unternehmensführung gesprochen werden konn-
te. Der Nachfolger zog sich daraufhin immer mehr aus der aktiven Geschäftsfüh-
rung zurück (er konzentrierte sich auf sein anderes Unternehmen). In der restli-
chen Phase des Übergangszeitraums leitete der Altinhaber sein Unternehmen wie 
vorher selbstständig weiter. Zunächst gab es noch gelegentliche Besuche durch 
den Nachfolger, die sich später auf Telefonate reduzierten. In den letzten Monaten 
vor dem endgültigen Ausscheiden des Übergebers bestand nahezu kein Kontakt 
mehr. Der Übergeber brach den geplanten gemeinsamen Führungszeitraum nach 
1,5 Jahren vorzeitig gemäß der Optionsmöglichkeit ab und verließ das Unterneh-
men, woraufhin der Nachfolger die alleinige Unternehmensführung sofort über-
nahm.  
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Während der Übergangsphase flossen an beide Geschäftsführer Zahlungen. Der 
Übergeber bekam weiter sein ursprüngliches Geschäftsführergehalt, wohingegen 
die Leistung für den Nachfolger mit Zahlungen an sein zweites Unternehmen ab-
gegolten wurden. Diese doppelte Belastung war in den Vertragsverhandlungen als 
Bestandteil des gesamten Kaufpreises vereinbart worden; man kann sie nicht als 
zusätzliche Belastung werten.  
Die Mitarbeiter waren in den Nachfolgersuchprozess nicht eingebunden und nicht 
informiert worden. Kurz vor dem Einstieg des Nachfolgers ins Unternehmen wur-
den sie über die Pläne unterrichtet. 
5.2.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Das Gesamtergebnis des MBIs erweist sich als negativ. Insgesamt brachte der 
Nachfolgeprozess einem Umsatzeinbruch von ca. 25 % mit sich. Zusammen mit 
dem Abbruch des vereinbarten Co-Leads nach1,5 Jahren ist die negative Beurtei-
lung offensichtlich begründet. Allerdings fiel der Nachfolgeprozess in die Zeit der 
Finanzkrise, was berücksichtigt werden muss. Andererseits sind genauso die gro-
ßen Schwierigkeiten beim Ersatz der Vertriebskraft des Altinhabers zu sehen.  
Die Führungsaufgabe ist letztlich voll ersetzt worden. Die wesentliche Ände-
rungsmaßnahme des Nachfolgers war der Aufbau eines eigenständigen Vertriebs 
mit Integration dieser Aufgabe in Teile der Belegschaft.  
Aus dem frühzeitigen Abbruch wird natürlich deutlich, dass ein hohes Konfliktpo-
tenzial im Co-Lead zwischen Übergeber und Nachfolger vorlag und vor allem auf 
der emotionalen Ebene stattfand. Die Nachfolge ging mit starken Verunsicherun-
gen in der Belegschaft einher. Das Spannungsverhältnis zwischen Übergeber und 
Nachfolger wirkte sich auf die Mitarbeiter aus. Mit dem Ausscheiden des Überge-
bers ist zwischen beiden der Kontakt abgebrochen. 
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5.2.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.2.2.1 TMT-Ebene 
Für die Beurteilung der Relay Succession auf der TMT-Ebene spielt das starke 
Konfliktpotenzial zusammen mit der schlechten persönlichen Übereinstimmung 
zwischen Übergeber und Nachfolger die Hauptrolle. Das Konfliktpotenzial führte 
ausnahmslos zu negativen emotionalen Konflikten. Konstruktive kognitive Konflik-
te hat es praktisch nicht gegeben. Das Konfliktniveau und der daraus resultierende 
negative Verlauf der Relay Succession war so groß, dass der Co-Lead vermutlich 
im offenen Streit geendet wäre. Nur die Rückzugsmöglichkeit des Nachfolgers 
konnte dies verhindern.  
Die schlechte persönliche Übereinstimmung als auslösender Faktor ist ersichtlich. 
Zwar kommt die fehlende Absprache zu Zielen, Verantwortlichkeiten und Vorge-
hensweisen im Vorfeld der Nachfolge hinzu, doch bergen diese Punkte nur den 
Zündstoff für ohnehin unausweichliche Konflikte. Das in diesen Punkten vernach-
lässigte Prozessmanagement hat zur negativen Gesamtsituation erheblich beige-
tragen. Es ist jedoch nur eines von vielen Elementen, in der sich die schlechte 
persönliche Übereinstimmung bemerkbar macht. Sie erstreckt sich über alle be-
trachteten Faktoren. So ist der Führungsstil von Übergeber und Nachfolger sehr 
unterschiedlich. Während man den Übergeber der patriarchalischen Führung zu-
ordnen muss, ist der Nachfolger als deutlich offener und delegierfreudiger zu be-
schreiben. Das unterliegende Wertesystem macht einen sehr unterschiedlichen 
Eindruck und die Vorstellungen für die Ausgestaltung eines gemeinsamen Arbei-
tens passen offensichtlich nicht überein. Man erkennt die geringe Vorabprüfung 
der persönlichen Übereinstimmung im formalen M&A-Prozess als unglückliche 
Vernachlässigung oder falsche Einschätzung. 
Übergeber und Nachfolger haben keinen Weg zur gemeinsamen Interaktion ge-
funden. Der Co-Lead fand nicht in der geplanten Form statt. Dennoch kann man 
an dieser Stelle nicht davon sprechen, dass aus der Relay Succession eine punk-
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tuelle Nachfolge und Übergabe geworden ist. Auch wenn die Interaktion während 
der 1,5 Jahre nach Einstieg gering war, hat es für den Nachfolger geringe Trai-
ningsvorteile gegeben. Er konnte sich gut mit dem Unternehmen vertraut machen 
und hat von der Vertriebsstärke des Übergebers auch ohne aktive Übergabe und 
Einführung profitiert.  
An diesem extremen Verlauf wird ein möglicher Nachteil der Relay Succession er-
kennbar. Der Nachfolger hatte Veränderungen im Unternehmen für zwingend not-
wendig gehalten; wegen der Abhängigkeit des Vertriebs allein vom Altinhaber war 
der Handlungsdruck groß. Praktisch hat jedoch ausschließlich er das Unterneh-
men weiter geführt, sodass sich daran nichts geändert hat. In dieser Ausprägung 
lässt sich erkennen, dass die Umsetzungsgeschwindigkeit von Änderungen in der 
Relay Succession stark beeinträchtigt sein kann. 
Ein weiteres Phänomen liegt hier vor. Der Relay-Succession-Prozess hat es dem 
Übergeber nicht einfach gemacht, sich vom Unternehmen zu lösen. Zumindest 
hypothetisch verbleibt der Eindruck, dass eine kurze Übergabe für ihn besser ge-
wesen wäre. Das hohe Konfliktpotenzial und die großen Reibungsverluste bei die-
ser Nachfolge sind ein entscheidender Faktor für das schlechte Abschneiden des 
MBIs beim Unternehmen Karton. 
5.2.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Die Fallstudie Karton zeigt auf der Unternehmens- und Umweltebene zwei Vorteile 
auf. Zunächst ist bei der Nachfolgersuche erkennbar, wie verunsichernd ein sol-
cher Prozess auf die Mitarbeiter wirken kann. Das gilt vor allem in einem Unter-
nehmen, das operativ sehr abhängig von seinem Altinhaber ist. Obwohl die Suche 
nicht offen verlaufen ist, war sie den Mitarbeitern bewusst und hat für Spekulatio-
nen und Ängste gesorgt. Auch als der Nachfolger präsentiert wurde, nahmen die-
se nicht ab. Dann jedoch gab die weitere Verfügbarkeit des Altinhabers Sicherheit 
für die Kennenlernphase des Nachfolgers. So hat sich für die Mitarbeiter in diesem 
Fall trotz der schlechten Co-Lead-Phase einen Vorteil ergeben.  
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Noch stärker sind die positiven Auswirkungen allerdings bei der Interaktion mit der 
Bank gewesen. Dass Nachfolger und Übergeber im M&A-Prozess zusammen auf-
getreten sind, hat zum einen die Bereitschaft der Banken zur Finanzierung der 
Transaktion wesentlich verbessert, wenn nicht sogar erst ermöglicht. Zum anderen 
ist auch das Vertrauen ins Unternehmen unverändert hoch geblieben, weil die 
Banken den Verbleib des Altinhabers positiv aufnahmen. Die späteren Probleme 
bei der Durchführung der Führungsnachfolge waren für die Banken nicht sichtbar.  
Das konfliktreiche Verhältnis von Übergeber und Nachfolger hat sich auf die Un-
ternehmensorganisation übertragen, es entstand eine gewisse „politische Instabili-
tät“. Dabei bewegten sich die Mitarbeiter in einem Spannungsfeld zwischen Loyali-
tät zum Altinhaber und Unterstützungswillen für den Nachfolger.  
Im Hinblick auf Kunden und Lieferanten kann gar kein Einfluss durch die Überga-
beform ausgemacht werden. Es hat weder eine aktive Einführung auf Kundenseite 
stattgefunden, noch bei den Lieferanten. 
Zur umfassenden Beurteilung gehört die positive Rolle der wirtschaftlich guten 
Vorperformance. Sicher hat diese Situation des Unternehmens vor der Nachfolge 
einen Abschluss ohne massive Eskalation gewährleistet.  
Für den negativen Ausgang hat die Unternehmens- und Umweltebene im Ver-
gleich zur zuvor betrachteten TMT-Ebene eine untergeordnete Rolle gespielt. 
5.3 Fallstudie Kunststoff 
Grundlegende Charakteristik: Bei der Unternehmensnachfolge Kunststoff ist ein 
vollständiger Relay-Succession-Prozess durchlaufen worden. Im Vergleich mit den 
anderen Fallstudien bewegt sich diese Nachfolge gemessen am Erfolg im Mittel-
feld. Es kommen einige Vorteile deutlich zum Vorschein. Andererseits wird – hier 
zum ersten Mal – ein zeitlicher Verlauf mit Schwankungen im Konfliktpotenzial 
sichtbar. Die Firma Kunststoff gehört zu den kleinen Unternehmen dieser Untersu-
chung. In Abbildung  5-3 ist das Gesamtbild aller Ergebnisse illustriert. 
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Abbildung  5-3: Gesamtbild Fallstudie Kunststoff 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.3.1 Beschreibung 
5.3.1.1 Ausgangssituation 
In der Fallstudie Kunststoff geht es um ein Unternehmen, das ca. 34 Mitarbeiter 
bei einem Jahresumsatz von etwa 4 Mio. Euro beschäftigt; somit ist es in der Grö-
ßenordnung der kleinen Unternehmen unter den Fallstudien. Es gehört zum pro-
duzierenden Gewerbe und ist ein Zulieferer für andere produzierende Firmen.  
Der Übergeber hat das Unternehmen nicht selber aufgebaut, aber er hat es be-
reits vor über 35 Jahren von der Witwe des Gründers in einer sehr frühen Unter-
nehmensphase gekauft. Die Situation ist im Grunde nicht von der Nachfolge eines 
Unternehmensgründers zu unterscheiden. Es gibt einen Sohn, den der Übergeber 
Einordnung Fallstudie „Kunststoff“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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sich eigentlich als seinen Nachfolger erhofft hatte; doch hat sich dies schon vor 
Jahren wegen der sehr unterschiedlichen fachlichen Interessen des Sohnes zer-
schlagen. Mehrfach war die Möglichkeit gegeben, an Wettbewerber zu verkaufen. 
Darauf hat der Altinhaber bewusst verzichtet, weil ein solcher Verkauf die Auflö-
sung des eigenständigen Unternehmensstandorts und der meisten Arbeitsplätze 
bedeutet hätte. Ein Wettbewerber hätte den Maschinenpark in die eigene Produk-
tion integriert und den langjährigen Kundenstamm übernommen. 
Wiederum handelt es sich um eine reine Altersnachfolge. Der Übergeber hat im 
Verlauf des Nachfolgeprozesses mit dem Nachfolger seinen 65. Geburtstag gefei-
ert. Die Beurteilung der Vorperformance fällt zwiespältig aus. In der ganzen Histo-
rie der Unternehmensentwicklung hat es nur in einem Jahr einen Umsatzrückgang 
gegeben. Das schmälert jedoch nicht das Bild einer stetigen positiven Entwicklung 
und Expansion. Noch nie hat das Unternehmen rote Zahlen geschrieben. So ist es 
auch nicht verwunderlich, dass im Jahr vor der Übergabe ein Rekordumsatz ein-
gefahren wurde bei einer Umsatzrendite von 20 bis 25 %. Die Auslastung in die-
sem Zeitraum lag bei etwa 110 %. Das zeigt aber auch schon die andere Seite der 
Medaille, der Handlungsdruck im Unternehmen ist ziemlich hoch. Zum einen 
herrscht ein Investitionsstau bei der Erneuerung des Maschinenparks. Zum zwei-
ten verfügt das Unternehmen zwar über eine gute und selbstständige zweite Ma-
nagementebene – eher auf der kaufmännischen Seite –, ist aber vor allem im 
technischen Bereich in hohem Grade abhängig vom Altinhaber. Die erfolgreiche 
Meisterung dieser Randbedingungen stellt eine Hürde für den Neueinsteiger dar.  
Die Unternehmenskomplexität liegt im mittleren Bereich. Das Geschäftsmodell 
und die Unternehmensorganisation sind leicht nachzuvollziehen und beherrsch-
bar. Allerdings ist die technische Seite dafür umso komplexer. Der Nachfolger ver-
fügt über langjährige Managementerfahrung sowohl in Konzernen als auch in Fa-
milienunternehmen. Doch deckt seine betriebswirtschaftliche Ausbildung nicht die 
technische Seite des Unternehmens ab. Das ist der Grund für die Auswahl der Re-
lay Succession. Die Herausforderung der Nachfolge besteht darin, die technische 
Kapazität des Übergebers ohne Bruch weiterzuführen. 
Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) der Fallstudien 
 124 
5.3.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Übergeber und Nachfolger haben sich im Rahmen eines formalen M&A-Prozesses 
kennengelernt. Im konkreten Fall war der Ausgangspunkt zwar eine schriftliche 
Aktion des Übernehmers, aber auch der Übergeber hat seit mehreren Jahren aktiv 
einen Nachfolger gesucht. Mit Abschluss des Kaufs hat der Nachfolger 100 % des 
Kapitals übernommen, allerdings waren 15 % davon ein partiarisches Darlehen 
vom Übergeber, sodass man von einem 85%igen Einstieg auf der Kapitalseite 
sprechen kann. Gleichzeitig bleibt der Übergeber Eigentümer und Vermieter des 
Hauptunternehmenssitzes; sowohl Produktion als auch Verwaltung sind in einer 
Immobilie vereint. Übergeber und Nachfolger sind somit weiterhin wirtschaftlich 
eng miteinander verbunden. Nach der Übernahme ist der Nachfolger sofort voll-
ständig in die Geschäftsführung eingestiegen. Zwar war vertraglich geregelt, dass 
der Übergeber dann in einen Beraterstatus wechselt, allerdings hat er für die 
nächsten 3 bis 4 Monate das Unternehmen weiter in Vollzeit geleitet. Dabei hat er 
den Nachfolger aktiv in alle Bereiche eingearbeitet. 
Anschließend hat der Übergeber sein zeitliches Engagement peu à peu zurückge-
fahren, bis er nach ca. 7 bis 8 Monaten nicht mehr operativ im Unternehmen tätig 
war. Er steht jedoch nach wie vor als Berater zur Verfügung und ist vor allem im 
technischen Bereich häufig zur Stelle, wenn er angesprochen wird. Mit diesem 
Vorgehen kann man die gesamte Nachfolge als Relay-Succession-Prozess be-
schreiben. 
Die Zusammenarbeit zwischen Übergeber und Nachfolger war immer sehr koope-
rativ, obwohl zu keiner Zeit die Verantwortlichkeiten aufgeteilt waren. Insgesamt 
handelt es sich um einen echten gemeinsamen Co-Lead. Die Konstellation der 
sofortigen mehrheitlichen Kapitalübernahme führte dazu, dass das letzte Ent-
scheidungsrecht beim Nachfolger lag. Jedoch ergab sich in der Praxis des Tages-
geschäfts, dass Entscheidungen gemeinsam und kooperativ getroffen wurden; 
beide Seiten konnten dann den eigenen Standpunkt auch einmal hinten anstellen. 
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Die Festschreibung des Prozessmanagements muss man als mittelmäßig be-
zeichnen. Das betrifft nicht die Verträge und Kaufpreisaspekte; sie enthalten voll-
ständige Regelungen. Die Festlegung der gemeinsamen Zusammenarbeit fand 
jedoch überwiegend spontan ohne Projektplan statt.  
In der Fallstudie Kunststoff tritt zum ersten Mal die hohe Flexibilität der Relay Suc-
cession bei der kapitalseitigen Gestaltung auf. Ohne die gestaffelte Kapitalüber-
tragung wäre dieser MBI für den Nachfolger nicht zu stemmen gewesen. Daraus 
folgte für den Übergeber, auf einen sofortigen und abschließenden Rückzug zu 
verzichten; denn aufgrund seines hohen weiter bestehenden Kapitaleinsatzes 
wollte er das Unternehmen naturgemäß nicht sofort aus den Händen geben. Die 
Interessen von Nachfolger und Übergeber haben sich auf diese Weise stark mitei-
nander vereint.  
Aus diesen Schilderungen ergibt sich bereits, dass die persönliche Übereinstim-
mung zwischen Übergeber und Nachfolger gut war. Deshalb überrascht auf den 
ersten Blick zunächst, dass trotzdem deutliches Konfliktpotenzial vorhanden war. 
An keiner Stelle führte das Konfliktpotenzial jedoch zu offenem Streit oder großen 
Schwierigkeiten.  
Das Unternehmen Kunststoff musste keine zwei Geschäftsführungsgehälter wäh-
rend des Nachfolgeprozesses tragen, aber eine erhöhte Belastung ergab sich na-
türlich wegen der Beratungshonorare nach den ersten drei Monaten des Co-
Leads – die anfängliche Einarbeitung erfolgte ohne Entgelt. Diese Honorare waren 
in den Verhandlungen als Bestandteil des Kaufpreises einbezogen worden und 
stellten deswegen keinen richtigen Nachteil für das Unternehmen dar.  
Die Kommunikation im Hinblick auf die angestrebte Nachfolge war insgesamt sehr 
zurückhaltend. Von der Nachfolgersuche und den Verhandlungen wusste nur eine 
Mitarbeiterin. Der Einstieg des Nachfolgers wurde den Mitarbeitern erst kurze Zeit 
vor seiner Arbeitsaufnahme angekündigt. 
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5.3.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Das Ergebnis des Unternehmenseinstiegs der Fallstudie Kunststoff ist im neutra-
len Bereich einzuordnen, d.h. es gibt weder eine klare Tendenz in den positiven 
Performancebereich, noch in den negativen. Diese Einteilung ist nicht eindeutig zu 
treffen, weil es durchaus Belege in unterschiedliche Richtungen gibt. Die Füh-
rungsaufgabe als solche hat der Nachfolger vor allem im kaufmännischen Teil 
übernommen. Im technischen Bereich ist dies bisher in nur eingeschränktem Grad 
der Fall. Allerdings war eine grundsätzliche Einarbeitung in den technischen Be-
reich erfolgreich und zusätzlich war es gelungen, weite Teile der ehemaligen tech-
nischen Leitung durch den Altinhaber in die Organisation zu integrieren. Für die 
nahe Zukunft ist das Unternehmen auf der Suche nach einem technischen Leiter, 
der in der zweiten Managementebene installiert werden soll.  
Im wirtschaftlichen Teil zeigen die Zahlen für das Jahr der Nachfolge einen großen 
Umsatzrückgang. Allerdings spielt hier eindeutig der Wirtschaftseinbruch in Folge 
der Finanzkrise die Hauptrolle. Wettbewerber des Unternehmens haben ähnliche, 
im Durchschnitt sogar höhere Umsatzeinbrüche zu verkraften. Indes können An-
teile des Umsatzeinbruches, die auf die Wirtschaftskrise oder die Führungsnach-
folge zurückzuführen sind, nicht getrennt beziffert werden. Im zweiten Jahr nach 
Beginn der Relay Succession und damit auch im ersten Jahr der alleinigen Ge-
schäftsführung des Nachfolgers, hat sich der Umsatz deutlich erholt, erreicht aber 
noch nicht ganz das Rekordniveau aus dem Jahr vor dem Einstieg.  
Im Zuge der Nachfolge wurden Veränderungen im Unternehmen vorgenommen. 
Zahlreiche Prozesse und Vorgehensweisen wurden umgestellt. Die Behebung des 
Investitionsstaus wurde angegangen und die Expansion in neue Geschäftsberei-
che angestoßen. Daneben kam es zur schon angesprochenen Stärkung der zwei-
ten Managementebene mit dem Ziel, vorherige Aufgaben und Kenntnisse des 
Übergebers ins Unternehmen zu integrieren.  
Die Nachfolge und die Veränderungen haben zu Irritationen in der gesamten Un-
ternehmensorganisation geführt. Zwischen Übergeber und Nachfolger gab es 
Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) der Fallstudien 
 127 
Konfliktpotenzial, das im Vergleich mit den anderen Fallstudien als stark zu beur-
teilen ist. Dieses konnte jedoch gut kontrolliert werden. Das Konfliktpotenzial hat 
im zeitlichen Verlauf sogar eher zugenommen; es korrespondierte mit der Anzahl 
und Tragweite der vorgenommenen Veränderungen. Der dennoch positive Verlauf 
der Nachfolge ist der guten persönlichen Übereinstimmung, dem sehr konstrukti-
ven Rollenverständnis des Übergebers und seiner Bereitschaft, sich aktiv vom Un-
ternehmen zu lösen, geschuldet.  
Auf der Ebene der Mitarbeiter kam es mit der Nachfolge zu Unsicherheiten und 
Irritationen, vor allem deshalb, weil sie sich an einen erheblich anderen Führungs-
stil gewöhnen mussten. Diese Gewöhnung wurde durch die gestaffelte zeitliche 
Übergabe und die weitere Anwesenheit des Übergebers erleichtert. Nennenswerte 
„politische Instabilität“ gab es im Unternehmen nicht.  
Alles in allem ist die Übergabe der Führung des Unternehmens erfolgreich ge-
glückt. Für technische Fragen ist der Übergeber weiterhin als vertrauter Berater 
des Unternehmens verfügbar. Das Verhältnis zwischen Übergeber und Nachfolger 
ist nach wie vor sehr gut und der Altinhaber hat sich vom Unternehmen gelöst. 
5.3.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.3.2.1 TMT-Ebene 
Für die Beurteilung der Abläufe auf der TMT-Ebene bei der Fallstudie Kunststoff 
ist das Wechselspiel zwischen Konfliktpotenzial und persönlicher Übereinstim-
mung zentral. Das hohe Konfliktpotenzial ist sowohl von emotionalen als auch 
kognitiven Konflikten geprägt. Häufig war der Übergeber mit Entscheidungen, Än-
derungen und Vorgehensweisen des Nachfolgers nicht einverstanden und hätte 
selbst andere Lösungswege eingeschlagen. Dazu kam der sehr unterschiedliche 
Führungsstil der beiden. Wo man den Übergeber als Patriarchen der alten Schule 
bezeichnen kann, bei dem viele direkte Anweisungen erfolgten und anschließend 
Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) der Fallstudien 
 128 
die korrekte Ausführung kontrolliert wurde, zeichnet sich der Nachfolger durch 
Forderung nach hoher Selbstständigkeit und Eigenverantwortung aus. Diese Un-
terschiede waren Ursache der emotionalen Konflikte. Gleichzeitig schafften Über-
geber und Nachfolger aber auch, positive kognitive Konflikte zu führen und vonei-
nander zu profitieren. Der Nachfolger bestand an vielen Stellen nicht auf Verände-
rungen, die er für sinnvoll erachtete. Er erkannte die langjährige Erfahrung des Alt-
inhabers an und setzte häufig die daraus resultierenden Ratschläge um. In den 
ersten 3 bis 4 Monaten ließ er den Altinhaber weiterhin eigenständig vorgehen. 
Auf der anderen Seite verschloss sich der Altinhaber nicht grundsätzlich gegen-
über Veränderungen, die durch den Nachfolger initiiert wurden. Er akzeptierte al-
ternative Vorgehensweisen und vertraute auf die Managementerfahrung des 
Nachfolgers aus anderen Bereichen. Diese Form der Bewältigung und Nutzung 
des Konfliktpotenzials ist positiv zu bewerten. Hintergrund ist die mehrfach ge-
nannte persönliche Übereinstimmung, die aus einem gemeinsamen Wertever-
ständnis resultiert. Das ist wegen der unterschiedlichen Führungsstile durchaus 
bemerkenswert. Die Fallstudie ist ein exzellentes Beispiel für die enorme Wirkung 
solcher Übereinstimmung.  
Insgesamt ist die positive Zusammenarbeit und das Rollenverhalten ein zentraler 
Faktor für die Bewertung dieser Relay Succession. Auf den ersten Blick wirkt es 
überraschend, dass sich die gute persönliche Übereinstimmung ohne große Vor-
abprüfung ergeben hat. Bei detaillierter Prüfung der Interviews jedoch fällt auf, 
dass sowohl Übergeber als auch Übernehmer auf die hohe Übereinstimmung von 
Werten als Voraussetzung für den Einstieg in Verkaufsverhandlungen hinweisen. 
Verhandlungen zu mehreren vorherigen alternativen Kaufangeboten von anderen 
Interessenten hatte der Altinhaber wegen der mangelnden persönlichen Überein-
stimmung abgesagt.  
Als wesentliche Begründung für das Konfliktpotenzial zwischen Übergeber und 
Nachfolger in dieser Fallstudie muss man den Handlungsbedarf in der Firma se-
hen. Die wirtschaftliche Vorperformance bot ein gutes Ausgangsniveau, doch im 
Verlauf der Nachfolge ließ der Änderungsdruck durch die Wirtschaftskrise und die 
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Emanzipation vom Altinhaber das Konfliktpotenzial ansteigen. Es macht den Ein-
druck, dass mit zunehmenden Veränderungen und harten Entscheidungen auch 
das Potenzial für negative Konflikte in die Höhe schnellte.  
Ein Punkt, der für Kontrolle des Konfliktpotenzials gesorgt hat, war die Gemein-
samkeit der wirtschaftlichen Interessen, die sich aus der Konstellation der Relay 
Succession ergeben hat. Beide Seiten sind mit Unternehmensanteil, Mietvertrag 
für die Immobilien und partiarisches Darlehen auch finanziell eng aneinander ge-
bunden. Dies wird die kooperative und zielorientierte Zusammenarbeit genauso 
positiv beeinflusst haben.  
Das Prozessmanagement dieser Führungsnachfolge muss als neutrale Mischung 
aus fest geregelten und flexibel gehandhabten Bestandteilen beschrieben werden. 
Die Kaufvereinbarungen waren sehr detailliert ausgeführt, in der Ausgestaltung 
der zeitlichen Zusammenarbeit, der Kapitalübergang und -bewertungen sehr akku-
rat. Hingegen war die Art der Zusammenarbeit, die Festlegung von Verantwor-
tungs- und Arbeitsbereichen überhaupt nicht festgeschrieben. Dies gestalteten 
Übergeber und Nachfolger sehr flexibel im Tagesgeschäft.  
Der Trainingseffekt für den Nachfolger war sehr hoch. Der Übergeber hat durch 
die gewohnte Fortführung des Tagesgeschäfts bei gleichzeitiger aktiver Übergabe 
eine gute Lernmöglichkeit geschaffen. Dies bedeutete für den Nachfolger, dass er 
nicht sofort alle Bereiche durchschauen und führen musste, der Übergeber hielt 
die zunächst nicht abgedeckten Bereiche in gewohnter Manier voll funktionstüch-
tig. So war es für den Nachfolger möglich, sich Schritt für Schritt einzuarbeiten.  
Bei dieser Relay Succession hat das zeitlich gestaffelte Ausscheiden Vorteile ge-
bracht. Der Altinhaber hatte zuvor sehr viel Zeit pro Tag und nicht selten mehr als 
fünf Tage in der Woche für die Leitung des Unternehmens aufgebracht. Zum Ende 
hin hat er seine Involvierung Schritt für Schritt zurückgenommen und konnte sich 
gut vollständig lösen. Die Vereinbarung, weiter als Experte zur Verfügung zu ste-
hen, hat dazu beigetragen. Ein plötzliches Ausscheiden aus dem Unternehmen 
wäre dem Übergeber erkennbar schwerer gefallen.  
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Das abschließende Urteil über den Co-Lead ergibt ein gemischtes Bild aus reali-
sierten Vorteilen einerseits und dem hohen Konfliktpotenzial andererseits. Dies 
spiegelt die neutrale Performance der Nachfolge entsprechend wider. 
5.3.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Die zeitlich gestaffelte Übergabe hat sich gut auf die Gewöhnung der Mitarbeiter 
an den neuen Unternehmenslenker ausgewirkt. Für sie war vor allem die Umstel-
lung auf einen neuen Führungsstil eine Herausforderung. Die Kombination mit 
dem Eintritt in die Wirtschaftskrise, in der auch unpopuläre Maßnahmen wie Strei-
chung von Urlaubs- und Weihnachtsgeld ergriffen werden mussten, führte zeitwei-
se zu einem hohen Verunsicherungsgrad in der Belegschaft. Der Übergeber konn-
te diesen Prozess durch erklärende Hintergrundgespräche und aktive Unterstüt-
zung solcher Maßnahmen vereinfachen. Das hat den Mitarbeitern Zutrauen ver-
mittelt und Irritationen beruhigt. Für die gesamte Relay Succession war das ein 
extrem großer Vorteil.  
Des Weiteren ist die gemeinsame Unternehmensführung dazu genutzt worden, 
die Kundenbeziehungen an den Nachfolger zu übergeben. Beide bezeichnen dies 
als sehr wichtigen Vorteil ihrer Relay Succession und als zwingende Vorausset-
zung für die Nachfolge. Es erfolgten gemeinsame Gespräche mit Kunden und die 
aktive Vorstellung des Neuen. Das ist bei den Kunden sehr gut angekommen und 
hat von Anfang an den Erhalt der vertrauensvollen Beziehungen bewirkt.  
Genauso wichtig war die Relay Succession für die Beziehung zu den Banken. Bei 
den Hausbanken haben der weitere Verbleib des Altinhabers und die anschlie-
ßende Beratungstätigkeit vertrauensbildend gewirkt und eine gute Kreditversor-
gung auch während der Wirtschaftskrise gewährleistet. Zusätzlich hat der Altinha-
ber durch seine lokalen Bankkontakte die Finanzierungsmöglichkeit des MBIs po-
sitiv beeinflusst. Andere Großbanken hatten die Finanzierung abgelehnt oder nur 
zu erheblich schlechteren Konditionen in Aussicht gestellt. Insgesamt zeigt sich 
dies als sehr großer Vorteil bei der Fallstudie Kunststoff.  
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Einen positiven Effekt auf die Übernahme der Lieferantenbeziehungen hat es nicht 
gegeben. Das Interesse an der Führungsnachfolge war bei den Lieferanten nur 
gering ausgeprägt. Die bei anderen Fallstudien beobachtbare „politische Instabili-
tät“ ist bei diesem MBI nahezu nicht aufgetreten, weil Übergeber und Nachfolger 
keine Angriffsfläche für intrigierendes Verhalten durch die Mitarbeiter geboten ha-
ben.  
Auch auf der Unternehmens- und Umweltebene ergibt sich ein gemischtes Ge-
samtbild. Die Relay Succession hat zu einigen Vorteilen geführt, aber gleichzeitig 
auch negative Beeinträchtigungen durch Vorperformance, Handlungsdruck und 
der Weltwirtschaftskrise mitgebracht. Auf der Unternehmens- und Umweltebene 
ist die durchschnittliche Performance der Nachfolge gleichfalls nachzuvollziehen. 
5.4 Fallstudie Logistik 
Grundlegende Charakteristik: Die Fallstudie Logistik gehört zu den beiden Fällen 
in dieser Untersuchung, die keine vollständige Relay Succession durchlaufen ha-
ben. Der Nachfolger ist ins Unternehmen eingestiegen und hat die Leitung im Co-
Lead mit dem Altinhaber übernommen. Die wirtschaftliche Entwicklung ist dann so 
schlecht verlaufen, dass das Unternehmen in die Insolvenz gehen musste. Damit 
wurde die komplette Übernahme durch den Nachfolger verhindert.  
Das Unternehmen Logistik gehört zu den drei größten Firmen dieser Untersu-
chung. Die Erkenntnisse aus dieser Fallstudie sind besonders in Bezug auf die 
Vorabprüfung der persönlichen Übereinstimmung wertvoll. Es handelt sich um die 
intensivste Prüfung, die in den Fallstudien vorgenommen wurde. Trotz der Insol-
venz zeichnet sich dieses Beispiel durch absolute Harmonie zwischen Übergeber 
und Nachfolger aus. Zum ersten Mal kann die Nutzung der Relay Succession als 
Probezeit und Due Diligence Phase beobachtet werden. Das Gesamtbild aller Ef-
fekte und Einflussfaktoren ist in Abbildung  5-4 dargestellt. 
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Abbildung  5-4: Gesamtbild Fallstudie Logistik 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.4.1 Beschreibung 
5.4.1.1 Ausgangssituation 
Die Firma Logistik erbringt umfassende logistische Dienstleistungen für andere 
Unternehmen. Sie gehört mit ca. 150 Mitarbeitern und einem Umsatz von ca. 25 
Mio. Euro in die Klasse der größten Unternehmen dieser Untersuchung. Allerdings 
gibt es die Besonderheit, dass während der sehr lang andauernden Nachfolge 
große Schwankungen auftraten. Zwischenzeitlich erfolgte eine Expansion auf etwa 
400 Mitarbeiter und einen Umsatz von 43 bis 45 Mio. Euro.  
Das Unternehmen wurde vor über 30 Jahren vom Übergeber gegründet. Das ist 
der Grund für eine sehr hohe Bindung des Übergebers an die Organisation. Es 
Einordnung Fallstudie „Logistik“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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handelt sich um eine reine Altersnachfolge, die er im Alter von 57 Jahren frühzeitig 
eingeleitet hat, um sie aktiv zu begleiten und den Erhalt seines Lebenswerkes si-
cherzustellen. Die wirtschaftliche Situation und der Handlungsdruck vor der Nach-
folge sind nicht einfach zu beurteilen. Auf der einen Seite ging es dem Unterneh-
men wirtschaftlich bis kurz vor der Übernahme gut. Andererseits jedoch war mit 
50 % ein extrem hoher Umsatzanteil vom größten Kunden abhängig, dessen 
Rückzug schon vor Einstieg des Nachfolgers feststand. Zusätzlich war dieser 
Kunde auch für einen überproportional hohen Gewinnanteil verantwortlich, sodass 
kurz nach dem Einstieg des Nachfolgers die wirtschaftlichen Zahlen negativ wur-
den.  
Ein hoher Handlungsdruck war ebenfalls bereits vor der Nachfolge gegeben, weil 
für die Größenklasse eine zu gering ausgeprägte zweite Managementebene vor-
handen war. Operativ hing zu viel vom Altinhaber und seinen Entscheidungen ab. 
In Kombination mit dem Verlust des wichtigsten Kundens gab es Bedarf an einer 
neuen Ausrichtung des Unternehmens. Die Performance und der Handlungsbe-
darf vor der Nachfolge müssen als negative Ausgangslage eingestuft werden. Das 
gilt erst recht bei Vergleich mit den anderen Fallstudien dieser Untersuchung.  
Die Unternehmenskomplexität ist die höchste aller Fallstudien. Dies ergibt sich 
zum einen aus den aufwendigen Dienstleistungen, die für andere Unternehmen 
erbracht wurden. Sie waren zum großen Teil deswegen wertvoll, weil komplexe 
Aufgaben gesamtheitlich unter Sicherstellung eines hohen Koordinationsgrads ge-
löst wurden. Zum anderen war die große Organisation selbst mit hoher Komplexi-
tät behaftet.  
Der Unternehmensnachfolger brachte erhebliche Projekterfahrung aus der Bran-
che mit. Übergeber und Nachfolger hatten sich durch ein gemeinsames Projekt 
aus der vorherigen beruflichen Laufbahn des Nachfolgers kennengelernt.  
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5.4.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Der Nachfolgeprozess Logistik erstreckte sich über einen sehr langen Zeitraum. 
Schon fünf Jahre vor dem Einstieg haben sich Übergeber und Nachfolger kennen-
gelernt. Der Nachfolger war über seinen damaligen Arbeitgeber Auftraggeber für 
das Unternehmen. Weil der Übergeber bereits seit Längerem auf der Suche war 
und sich ein Kandidat in der Zusammenarbeit als nicht geeignet erwiesen hatte, 
machte er dem Nachfolger das Angebot, in das Unternehmen und in die gemein-
same Geschäftsführung einzusteigen. Dabei sollte geprüft werden, ob eine späte-
re komplette Übernahme von beiden Seiten denkbar wäre. So kam es zu einer 
ersten Phase des Co-Leads für zweieinhalb Jahre.  
In dieser Zeit durchlebte das Unternehmen eine sehr turbulente Periode, während 
der der Umsatz durch Wegfall des größten Kunden stark einbrach. Gemeinsam 
meisterten Übergeber und Nachfolger die schwierige Phase vorerst und schafften 
einen temporären Turn-Around. Nach zweieinhalb Jahren stieg der Nachfolger 
auch kapitalseitig ins Unternehmen ein und übernahm zusammen mit zwei Part-
nern 45 % der Anteile vom Übergeber.623 Im Verlauf des Turn-Arounds wurde ein 
intensiver Expansionskurs beschritten, der auch nach dem kapitalmäßigen Ein-
stieg des Nachfolgers anhielt, jedoch nicht ohne deutliche Rückschläge ablief. Als 
das Unternehmen zusätzlich hart von der Weltwirtschaftskrise getroffen wurde, 
drehte sich der vermeintliche Turn-Around in eine negative Unternehmensentwick-
lung. Dadurch wurden die Pläne zur weiteren Übergabe und zum Ausscheiden 
des Altinhabers obsolet.  
Die gemeinsame Geschäftsführung erstreckte sich über einen Zeitraum von sechs 
Jahren, bis sie mit der Wirtschaftskrise in der Insolvenz des Unternehmens ende-
te. Damit ist der Nachfolgeprozess nicht zum Abschluss geführt worden, obwohl 
zu Beginn die feste Absicht dazu bestand.  
                                        
623 Die beiden Partner waren ein von außen geholtes zusätzliches Mitglied der Geschäftsführung, 
dessen Finanz-Know-how im Unternehmen benötigt wurde, und ein Mitglied der zweiten Ma-
nagementebene. Jedoch war eindeutig der Nachfolger als Übernehmer der Führungsaufgabe 
vom Übergeber vorgesehen und entsprechend positioniert. 
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Die Studie Logistik beinhaltet einen Fall, in dem die Relay Succession gezielt als 
Probezeit für den Nachfolger eingesetzt wurde. Der Einstieg in das Unternehmen 
erfolgte ohne Kapitalübernahme. Erst zu einem späteren Zeitpunkt wurden weitere 
Vorgehensweisen festgelegt. Allerdings gab es von Anfang an eine eindeutige Wil-
lenserklärung von Übergeber und Nachfolger. Gleichzeitig nutzte der Nachfolger 
die erste Zeit des Co-Leads als Due-Diligence-Phase und klärte für sich selber, ob 
eine weitere Nachfolge für ihn infrage kam.  
Des Weiteren ist in dieser Fallstudie zu erkennen, wie die Anwendung eines zeit-
lich lang gestreckten Prozesses eine Nachfolge überhaupt erst möglich macht. 
Dem Nachfolger wäre es finanziell nicht möglich gewesen, eine mehrheitliche 
Übernahme des Unternehmens alleine zu stemmen. Parallel war der Prozess für 
den Übergeber die Möglichkeit, Besitzanteile gestaffelt abzugeben und so die wirt-
schaftliche Kontrolle zu behalten. Es gab die Absicht, den Nachfolger in einer Art 
Trainingsprogramm in den ersten Monaten die gesamte Organisation durchlaufen 
zu lassen. So solle der größtmögliche Trainingseffekt erzielt werden. Allerdings 
war dieser Plan mit der ernsten wirtschaftlichen Entwicklung schnell zum Erliegen 
gekommen. Stattdessen wurde die gemeinsame Geschäftsführung in feste Aufga-
ben- und Verantwortungsbereiche gegliedert. Auf dieser Basis wurde eine aktive 
Zusammenarbeit zwischen Übergeber und Nachfolger praktiziert. Mehrfach in der 
Woche saß man im Anschluss an den operativen Teil der Tagesarbeit zusammen, 
um wichtige Entscheidungen gemeinschaftlich vorzubereiten. Mit der Zeit nahm 
diese Interaktion ab und die Eigenverantwortlichkeit des Nachfolgers wurde höher. 
Doch die kooperative Entscheidungsfindung bei wichtigen Themen wurde beibe-
halten.  
Darüber hinaus kann man in diesem Fall von einer hohen praktizierten Flexibilität 
sprechen. Das Prozessmanagement ging über die Absichtserklärung zur Nachfol-
ge und die Klärung der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche nicht hinaus. Wei-
tere Vorgehensweisen wurden erst im Laufe der Zeit festgelegt und wieder ange-
passt. In dieser Zeit waren für das Unternehmen zwei Geschäftsführungsgehälter 
fällig. Allerdings erforderte die Unternehmensgröße auch eine Aufteilung der Ge-
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schäftsführung auf mehrere Manager, sodass keine zusätzlichen Kosten durch 
den Relay-Succession-Prozess entstanden sind. 
Die Absichten zur Nachfolge und Unternehmenseinstieg waren auf den höheren 
Ebenen im Unternehmen von Anfang an offen kommuniziert worden. 
5.4.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Die Performancebeurteilung in der Fallstudie Logistik fällt nicht leicht. Faktisch ist 
natürlich festzuhalten, dass mit der Unternehmensinsolvenz die gesamte Situation 
zum schlechtest denkbaren Ergebnis gekommen ist. Zwischenzeitlich schien das 
Unternehmen nach der Nachfolge turbulente Zeiten und wirtschaftliche Herausfor-
derungen gut gemeistert zu haben. Dazu wurde ein sehr expansiver Kurs beschrit-
ten, der an sich schon riskant und mit Problemen behaftet war. Allerdings erst mit 
Ausbrechen der Wirtschaftskrise führte er in die Insolvenz. So überlagern sich an 
dieser Stelle mehrere Effekte, die eine Aufteilung und Zurechnung zur eigentlichen 
Führungsnachfolge nur teilweise zulassen. Es gilt festzuhalten, dass nach dem 
Einstieg zunächst eine positive Entwicklung im Nachfolgeprozess einsetzte, bevor 
später der wirtschaftliche Abstieg kam.  
In der Organisation hat die Nachfolge zu deutlichen Änderungen geführt. Die Un-
ternehmensstrategie und Organisationsstruktur wurden für die Expansion signifi-
kant verändert. Das Unternehmen wuchs zwischenzeitlich von ca. 150 Mitarbei-
tern auf ca. 400 Mitarbeiter und der Umsatz kletterte von 25 Mio. Euro auf etwa 45 
Mio. Euro. Damit ging der Ausbau der zweiten Managementebene einher. Unter-
nehmensprozesse wurden transformiert. Der Altinhaber war zuvor alleinverant-
wortlich für nahezu alle Unternehmensbereiche und operativ sehr stark eingebun-
den. Seine Führungsaufgabe wurde im Verlauf der Nachfolge auf das neue Ge-
schäftsführungsteam übertragen. Bis zur Insolvenz waren alle drei Geschäftsfüh-
rer voll im Unternehmen aktiv. Über die gesamte Länge der Relay Succession gab 
es ein extrem kooperatives Verhältnis zwischen Übergeber und Nachfolger, das 
bis zum heutigen Tag in einer Freundschaft Bestand hat. Das Konfliktpotenzial 
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zwischen Übergeber und Nachfolger war in einem normalen Grad vorhanden, 
konnte allerdings immer positiv in der Entscheidungsfindung genutzt werden. Im 
Zuge der Nachfolge kam es zu wenigen Irritationen im Unternehmen und die „poli-
tische Instabilität“ war nur vereinzelt zu spüren. 
5.4.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.4.2.1 TMT-Ebene 
Bei der Beurteilung der Effekte auf der TMT-Ebene fällt vor allem das extrem gute 
Verhältnis zwischen Übergeber und Nachfolger auf. Die Vorabprüfung der persön-
lichen Übereinstimmung konnte intensiver nicht sein. In einer vier- bis fünf-jährigen 
Projektdauer haben sich die beiden kennen und schätzen gelernt und daraufhin 
erst entschieden, dass eine Führungsnachfolge infrage kommt. Zusätzlich haben 
sie mit der Relay Succession eine weitere Prüfzeit eingebaut, in der sich beide 
Seiten sicher werden konnten. Der hohe Wert, der der persönlichen Übereinstim-
mung zugemessen wurde, unterstreicht der Abbruch während der Probezeit in ei-
nem Vorgängerversuch, wo Übergeber und Nachfolger persönlich nicht zusam-
men passten.  
In der Konstellation dieser Fallstudie schafften es Übergeber und Nachfolger im-
mer, eine kooperative Zusammenarbeit zu gewährleisten. Die zugrunde liegenden 
Wertesysteme der beiden stimmten überein. Über die Harmonie gelang es beiden, 
das gesamte Konfliktpotenzial positiv für die Zusammenarbeit zu nutzen. Man 
kann in dieser Fallstudie davon sprechen, dass emotionale Konflikte keine Rolle 
gespielt haben und dass das gesamte Konfliktpotenzial aus positiver kognitiver 
Konfliktform bestand. Die Relay Succession brachte einen hohen Trainingsvorteil 
für den Nachfolger. Das sehr coachende, respektvolle und auf Eigenverantwort-
lichkeit abzielende Rollenverständnis des Übergebers förderte dies. 
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Der Übernehmer sagt im Interview von sich selbst, dass er eine hohe Bereitschaft 
zum Loslassen seiner Firma hatte, dass ihm dies jedoch nicht immer leicht fiel. Auf 
Basis dieser Bereitschaft wirkte die zeitlich überlappende Nachfolgeform in die 
gleiche Richtung. Die Ausgestaltung der Relay Succession führte unmittelbar nach 
dem Kapitaleinstieg zu Interessensüberdeckung bei Übergeber und Nachfolger. 
Beide verfolgten identische Ziele, Einzelabsichten dominierten nicht. Allerdings 
muss festgehalten werden, dass in der vorangegangenen Phase der gemeinsa-
men Zusammenarbeit ohne festes Vertragswerk ein hohes Risiko akzeptiert wur-
de. Zu jedem Zeitpunkt hätte eine Seite ohne große Folgen aus der geplanten 
Nachfolge aussteigen und die Pläne der anderen Seite durchkreuzen können. 
Dieser Ablauf betont ebenfalls die Bedeutung der persönlichen Übereinstimmung. 
Beiden reichte die kurze Absichtserklärung, um ihre vertrauensvolle Zusammen-
arbeit zu beginnen.  
Selbst bei dieser kooperativen Durchführung der Relay Succession ist ersichtlich, 
dass durch den weiteren Verbleib des Altinhabers die Umsetzungsgeschwindigkeit 
bei geplanten Änderungen gehemmt wurde. Übergeber und Nachfolger schildern 
übereinstimmend, dass in der täglichen Zusammenarbeit der jungen und alten 
Generation ein Miteinander erst gefunden und Zeit für die Einigung diskussions-
würdiger Punkte eingesetzt werden musste.  
Das Prozessmanagement in dieser Nachfolge war flexibel und wenig festgelegt. 
Es macht den Eindruck, dass sich Übergeber und Nachfolger dies mit der Basis 
der persönlichen Übereinstimmung erlauben konnten. Das unbestimmte Prozess-
management löste an keiner Stelle unnötiges Konfliktpotenzial aus. Bei der Beur-
teilung der Effekte auf TMT-Ebene ist nur Positives zu erkennen. Es gibt keine 
Hinweise, dass Erklärungen für die schlechte Performance hier zu suchen sind. Im 
Gegenteil, die positiven Effekte zwischen Übergeber und Nachfolger machten den 
anfänglichen Turn-Around in der angespannten wirtschaftlichen Situation erst 
möglich.  
Es ist sich noch zu fragen, ob das harmonische Verhältnis zu einer übertrieben 
reibungsfreien, unambitionierten und risikoarmen Unternehmensleitung geführt 
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hat. Dies kann an keiner Stelle erkannt werden. Gleichfalls ist auch nicht ersicht-
lich, dass sich Übergeber und Nachfolger gegenseitig zu höherer Risikobereit-
schaft bei der Unternehmensexpansion angetrieben hätten. Die Effekte auf der 
TMT-Ebene vermitteln bei dieser Relay Succession einen rundum positiven Ein-
druck. 
5.4.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Auf der Unternehmens- und Umweltebene sind ebenfalls viele Vorteile in dieser 
Relay Succession zu beobachten. Die hohe Abhängigkeit des Unternehmens von 
seinem Altinhaber ließ bei Bekanntwerden von Nachfolgeplänen Unruhe und Un-
sicherheit bei den Mitarbeitern aufkommen. Diese wurde durch zwei Effekte gelin-
dert. Zum einen wirkte sich das Kennenlernen des Nachfolgers über einen länge-
ren Zeitraum positiv aus. Zum anderen wussten die Mitarbeiter gleichzeitig, dass 
der weitere Verbleib des Altinhabers für Kontinuität sorgen würde. Sie hatten eine 
altvertraute Anlaufstelle, wenn es Probleme mit der Umstellung auf den Nachfol-
ger gab. Die leicht vorhandene „politische Instabilität“ im Unternehmen zeigt sich 
zwar auch in dieser Relay Succession, jedoch schafften es Übergeber und Nach-
folger immer gemeinsam, diesen negativen Effekt zu kontrollieren.  
Bei der Finanzierung des Kapitaleinstiegs war der weitere Verbleib des Altinha-
bers im Unternehmen ein maßgeblicher Faktor für die Banken, um dem Nachfol-
ger die Anteilskäufe zu finanzieren. Auch hier steht der Altinhaber als Garant für 
Kontinuität. Ein weiterer deutlicher Vorteil war die gestaffelt vorgenommene Über-
nahme der Kundenbeziehungen. Dies fiel in die ersten Verantwortungsbereiche 
des Nachfolgers und war eine besondere Herausforderung. Bis dahin hatte der 
Übergeber die meisten Kunden direkt betreut, sodass die externen Ansprechpart-
ner in hohem Maße auf ihn als Person vertrauten. Im Rahmen des Co-Leads wur-
de eine Einführung bei Kunden gemeinsam vorgenommen und eine gute Über-
nahme der Kundenbeziehung sichergestellt. Es gab dennoch einige Kunden, die 
auf der weiteren Betreuung durch den Übergeber bestanden. Der Co-Lead ermög-
lichte, auch auf diese Kundenwünsche einzugehen.  
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Die gleichen positiven Effekte traten auch auf der Lieferantenseite auf, von denen 
das Unternehmen bei seiner komplexen Prozessbetreuung abhängig war. Bei der 
Fallstudie Logistik wird das erste Mal ersichtlich, dass die Relay Succession bei 
der Übernahme der Lieferantenbeziehungen hilfreich sein kann.  
Es verbleibt ein wichtiger Faktor in dieser Fallstudie, der eine negative Ausprä-
gung zeigt. Die angespannte Vorperformance und der vorhandene Handlungs-
druck für Veränderungen stellten ein Handicap in der betrachteten Situation dar. 
Anders als bei den vorher geschilderten Fällen wurde jedoch kein höheres Kon-
fliktpotenzial erzeugt. Auch die Zusammenarbeit von Übergeber und Nachfolger litt 
darunter nicht. Beim Unternehmen Logistik war das jedoch der Faktor, mit dem die 
negative Gesamtperformance hauptsächlich erklärt werden muss. Möglicherweise 
wurde mit der Entscheidung, das Unternehmen zu expandieren, ein Fehler be-
gangen, der sich in der Weltwirtschaftskrise verstärkt hat. Dies kann wegen der 
hohen Unternehmenskomplexität ein „normaler Fehler“ in der Unternehmenslen-
kung sein. Denn die Beurteilung der Unternehmens- und Umweltebene fällt insge-
samt positiv aus. 
5.5 Fallstudie Medizin 
Grundlegende Charakteristik: Die Fallstudie Medizin weist in dieser Untersuchung 
die beste Erfolgsentwicklung auf. Sie kann als Paradebeispiel einer erfolgreichen 
Relay Succession angesehen werden. Es zeigen sich hier nahezu alle Vorteile der 
zeitlich überlappenden Nachfolge. Gleichzeitig sind potenzielle Nachteile mini-
miert. Das Unternehmen Medizin gehört in die kleinste Größenordnung der Unter-
suchung. Alle Prozessschritte und Phasen der Relay Succession können beo-
bachtet werden. Das sehr positive Gesamtbild der Fallstudie ist in Abbildung  5-5 
dargestellt. 
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Abbildung  5-5: Gesamtbild Fallstudie Medizin 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.5.1 Beschreibung 
5.5.1.1 Ausgangssituation 
Das Unternehmen Medizin ist ein Handelsunternehmen des medizinischen Sek-
tors. Es beliefert sowohl Unternehmens- als auch private Kunden. Zu Beginn der 
Nachfolge waren nur fünf Mitarbeiter angestellt; der Umsatz lag bei 4 Mio. Euro. 
Innerhalb des betrachteten 3-Jahreszeitraums wuchs die Firma schnell auf 11 Mit-
arbeiter und 7 Mio. Euro Umsatz. Die Eigentümerin hat das Unternehmen selbst 
13 Jahre vor der Nachfolge gegründet. Sie wollte es im Zuge einer Altersnachfolge 
übergeben, um sich mit ihrem Mann zur Ruhe zu setzen. Es gab keinen familienin-
ternen Nachfolger, sodass sie sich zum Verkauf an einen Externen entschloss. 
Einordnung Fallstudie „Medizin“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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Dies ist ihr nicht einfach gefallen, weil sie eine hohe emotionale Bindung an das 
Unternehmen hatte. Der Erhalt aller Arbeitsplätze ohne Unternehmensumzug war 
ihr sehr wichtig. Zusätzlich war das Unternehmen im sehr hohen Maße operativ 
von ihr abhängig; wegen der geringen Größe hatte sie naturgemäß alle Führungs-
aufgaben inne. Seit der Gründung gab es ein kontinuierliches Umsatz- und Ge-
winnwachstum.  
In den beiden Jahren vor der Nachfolge lag das Umsatzwachstum jeweils über 
25 %. Dabei konnte eine konstant hohe EBIT-Marge von annähernd 30 % sicher-
gestellt werden. Es gab keinen Handlungsdruck für Veränderungen in der Firma. 
Einzig die hohe operative Verantwortung der Altinhaberin und die lukrative Aus-
sicht auf weitere Expansion waren Themen, die der Nachfolger angehen wollte. 
Wegen der kleinen Größe und den einfachen Handelsaktivitäten ist die Unterneh-
menskomplexität als gering einzustufen. Lediglich die technisch anspruchsvollen 
Medizinprodukte hoben das Komplexitätsniveau für den Nachfolger geringfügig 
an. Der Nachfolger verfügt über langjährige Managementerfahrung in unterschied-
lichen Führungspositionen mittelständischer Unternehmen. Er ist Ingenieur und 
bringt damit beste Voraussetzungen für die Führungsnachfolge beim Unterneh-
men Medizin mit. 
5.5.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Übergeberin und Nachfolger lernten sich in einem formellen M&A-Prozesses ken-
nen. Die Altinhaberin hatte das Unternehmen zum Verkauf über einen M&A-
Berater ausgeschrieben und aufgrund der hohen wirtschaftlichen Attraktivität und 
geringen Größe schnell mehrere gute Kaufangebote vorliegen. Wegen der hohen 
Bindung an ihr Unternehmen legte die Übergeberin vor allem Wert auf die persön-
liche Eignung des Nachfolgers. Dieser war ihr von Anfang an sympathisch, was 
auf Gegenseitigkeit beruhte. Daraus ergab sich der Einstieg in exklusive Verhand-
lungen.  
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In diesem Fall wurde die Relay Succession wieder als Instrument des gegenseiti-
gen Kennenlernens und Prüfens genutzt. Der Nachfolger stieg sehr schnell als 
angestellter Geschäftsführer in das Unternehmen für einen Zeitraum zwischen drei 
und sechs Monaten ein. Diese Zeit wurde wiederum als gegenseitige Probezeit 
und zur Due Diligence genutzt. Im Vergleich zur vorherigen Fallstudie Logistik 
wurde die dazu getroffenen Vereinbarungen jedoch umfassender festgelegt. 
Übergeberin und Nachfolger legten ihre ernste Nachfolgeabsicht in einem Letter of 
Intent (LOI) nieder. Daraus ergab sich, dass ein einseitiger Abbruch der Nachfolge 
in einem bestimmten Zeitraum mit der Zahlung einer Pönale einhergegangen wä-
re.  
Zügig entschieden sich Übergeberin und Nachfolger zur endgültigen Durchführung 
des MBIs und regelten die Ablaufbedingungen. Der Nachfolger übernahm einen 
sofortigen Mehrheitsanteil von 75 % inkl. Besserungsschein auf überplanmäßige 
Gewinne. Neben dem Kaufpreis erhielt die Übergeberin ebenfalls 75 % der Erträ-
ge, die über einem vereinbarten Businessplan lagen. Für den Erwerb des restli-
chen Unternehmensviertels wurden mehrstufige Optionspläne vereinbart.  
Der Nachfolger besaß eine Call-Option auf den restlichen Anteil, die er nach Ab-
lauf von 1,5 oder 2,5 Jahren des gemeinsamem Co-Leads ausüben konnte. Die 
Übergeberin ihrerseits hatte das Recht, den restlichen Anteil nach 2,5 Jahren mit 
einer Put-Option an den Nachfolger zu übertragen. Damit fanden beide Seiten ihre 
Interessen angemessen vertreten. Über diese Konstellation während des Co-
Leads waren alle Anstrengungen gemeinschaftlich auf die erfolgreiche Entwick-
lung des Unternehmens ausgerichtet. Letztendlich übernahm der Nachfolger 
schon zum ersten Übergabezeitpunkt nach 1,5 Jahren die restlichen 25 % der Un-
ternehmensanteile. Die Übergeberin schied vollständig aus dem Unternehmen 
aus.  
Innerhalb des Co-Leads wurden getrennte Verantwortungsbereiche festgelegt. Es 
fand eine intensive Zusammenarbeit statt, in der der Nachfolger aktiv in alle Ge-
schäftsbereiche eingeführt wurde und sukzessive mehr und mehr der Unterneh-
menslenkung übernahm. Die Kosten für doppelte Geschäftsführungsgehälter wa-
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ren bei den Verhandlungen und der Aufstellung des Businessplans dezidiert be-
rücksichtigt worden. Die gestaffelte Kapitalübertragung hat dem Nachfolger die 
Übernahme erst ermöglicht. Eine 100%ige Mehrheitsübernahme auf einen Schlag 
wäre für ihn nicht lösbar gewesen. Außerdem war ein hoher Kaufpreisanteil über 
den Besserungsschein und die gute Firmenperformance nach der Nachfolge ab-
gedeckt, sodass die Kaufpreishöhe proportional von der Unternehmensentwick-
lung abhing.  
Die Kommunikation der Nachfolge gegenüber den Mitarbeitern war sehr offen. 
5.5.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Das Unternehmen Medizin hat sich nach der Nachfolge hervorragend entwickelt. 
Der Umsatz wurde von 4 Mio. Euro auf 7 Mio. Euro gesteigert und gleichzeitig die 
Mitarbeiterzahl von 5 auf 11 erhöht. Der Businessplan unterstellte für die drei Jah-
re nach der Nachfolge ein jährliches Wachstum von ca. 11 %. Gegenüber dieser 
Planung konnte für den Gewinn (EBIT) eine mehr als doppelt so hohe Steigerung 
erzielt werden. Über den Besserungsschein wurde damit für das letzte Unterneh-
mensviertel mehr bezahlt, als für die ersten 75 %. Somit profitierten beide Parteien 
von der außerordentlich positiven Performance des Unternehmens.  
Die Änderungen, die der Nachfolger vornahm, zielten vor allem auf eine Erweite-
rung des erfolgreichen Geschäftsmodells ab. Er expandierte international, baute 
einen aktiven Vertrieb auf, den es so vorher nicht gegeben hatte und erschloss auf 
dem deutschen Heimatmarkt neue Kundengruppen. Während der Nachfolge tra-
ten so gut wie keine Konflikte im Co-Lead auf. Die gemeinsame Arbeit war immer 
kooperativ und lösungsorientiert. Die Übergeberin war bereit, sich aktiv vom Un-
ternehmen zu lösen. Sie hatte, aufgrund der mehrheitlichen Kapitalübernahme 
gleich zu Beginn der Nachfolge im Unternehmen klargestellt und vorgelebt, dass 
letztgültige Entscheidungen durch den Nachfolger getroffen würden. Dabei hat sie 
ihn immer gut unterstützt. Irritationen unter den Mitarbeitern ergaben sich somit 
praktisch nicht. Nach 1,5 Jahren der gemeinsamen Führung hat der Nachfolger 
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die Führung komplett übernommen. Die Altinhaberin konnte sich zufrieden in den 
Ruhestand zurückziehen. Das heutige Verhältnis zwischen beiden ist nach wie vor 
sehr verbunden, die Altinhaberin hält regelmäßigen Kontakt zum Unternehmen.  
5.5.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.5.2.1 TMT-Ebene 
Dieser Fall der Unternehmensnachfolge verdeutlicht erneut die positive Wirkung 
der persönlichen Übereinstimmung zwischen den beiden Beteiligten im Co-Lead. 
Beide Seiten haben sich vor und in den ersten Monaten nach der Nachfolge inten-
siv geprüft und damit den erfolgreichen Verlauf eingeleitet. Es entstand vollständi-
ge Harmonie zwischen Übergeberin und Nachfolger, emotionale Konflikte gab es 
nicht. Dass gleichfalls nur wenige kognitive Konflikte auftraten, ist zusätzlich auf 
das einfache Geschäftsmodell mit nur mittlerer Komplexität und der guten wirt-
schaftlichen Vorperformance zurückzuführen. Im zeitlichen Verlauf der gemeinsa-
men Unternehmenslenkung ist keine nennenswerte Schwankung beim Konfliktpo-
tenzial oder dem persönlichen Auskommen festzustellen. Beide Seiten profitierten 
von der kooperativen Zusammenarbeit erheblich.  
Der Nachfolger erzielte einen sehr hohen Trainingseffekt. Zum einen sorgte die 
Altinhaberin für einen reibungslosen Ablauf in ihren Verantwortungsbereichen und 
ermöglichte ihm so, sich zuerst mit den einzelnen Themen intensiv zu beschäfti-
gen. Zum anderen stand sie ihm in den anderen Bereichen aktiv mit Rat und Tat 
zur Seite. Sie legte ein aktiv coachendes Rollenverständnis an den Tag. Dadurch 
war es dem Nachfolger möglich, schrittweise immer mehr von den technischen 
Produkten und dem impliziten Erfahrungswissen der Übergeberin zu verstehen.  
Nachdem beide Seiten im Anschluss an die Probezeit die Nachfolge gewissenhaft 
vertraglich geregelt und definiert hatten, konnten sich beide auf die Führungsnach-
folge konzentrieren. Es existierten keine ablenkenden Nebenkriegsschauplätze, 
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die geregelt werden mussten. In der gemeinsamen Führungszeit wurde am glei-
chen Strang gezogen.  
Die Übergeberin war sehr intrinsisch mit ihrem Unternehmen und ihren Mitarbei-
tern verbunden. Vor der Nachfolge gab es auf ihrer Seite große Sorgen über den 
weiteren Fortbestand des Unternehmens. Es ist zu erkennen, dass der gemein-
same Co-Lead ihr das Loslassen erleichterte. Sie sah, dass sie den richtigen 
Nachfolger ausgewählt hat und das Unternehmen in ihrem Sinne weiter geführt 
wurde. Sie zog sich kontinuierlich aus dem Unternehmen zurück, ließ den Nach-
folger immer mehr Bereiche eigenständig führen. Die Erklärung des hohen Erfolgs 
dieser Nachfolge lässt sich zusammenfassend auf die positiven Effekte auf der 
TMT-Ebene zurückführen. 
5.5.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Auf der Unternehmens- und Umweltebene fallen vor allem die Effekte der guten 
wirtschaftlichen Vorperformance und der geringe Handlungsdruck auf. Die ge-
meinsame Unternehmensführung stand nicht unter dem Druck, große Änderungen 
herbeiführen zu müssen. Sie konnte sich auf den Wechsel in der Führungsverant-
wortung konzentrieren. Auf dieser sicheren Basis wurde das Unternehmen konti-
nuierlich expandiert. Auch hierzu gab es keine Meinungsverschiedenheiten hin-
sichtlich der einzuschlagenden Schritte, die der Nachfolger anstrebte.  
In diesem sicheren Gebilde zeigen sich trotzdem Unsicherheiten, die die Nachfol-
ge bei den Mitarbeitern auslöste. Der Einstieg des Nachfolgers als angestellter 
Geschäftsführer und die gemeinsame Führungszeit mit der Altinhaberin haben das 
den Mitarbeitern erleichtert. Sie konnten sich an den neuen Chef gewöhnen und 
hatten gleichzeitig den vertrauten Bezugspunkt zur Verfügung. Mitarbeiter haben 
während des Co-Leads selbst entschieden, mit welchen Fragen sie sich an den 
Nachfolger oder an die Übergeberin wandten. Das muss im Sinne der Relay Suc-
cession als Gefahr gewertet werden, die durch die offene und kooperative Zu-
sammenarbeit unter Kontrolle gehalten wurde. 
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Für die Finanzierung der Nachfolge war der Verbleib der Altinhaberin im Unter-
nehmen ein erleichternder Faktor. Bei der guten Vorperformance hatten die invol-
vierten Banken den weiteren Verbleib der Alteigentümerin als Garant für eine 
Fortsetzung des wirtschaftlichen Erfolgs angesehen. Die Übernahme der Kunden-
beziehungen hat von der gemeinschaftlichen Unternehmenslenkung nur geringfü-
gig profitiert. Zwar war es hilfreich, dass die Altinhaberin selber den wichtigsten 
Kunden ihren Rückzug erklären konnte und für eine gute Einführung des Nachfol-
gers sorgte, jedoch war die generelle Kundenbindung weniger an der Person als 
an der Sache orientiert. Dennoch gab es zwei Fälle, wo Kundenbestellungen im 
Zeitraum der gemeinsamen Führung rückläufig wurden. Es stellte sich heraus, 
dass diese Kunden fälschlicherweise von einer Übernahme durch einen Konkur-
renten im Hintergrund ausgegangen waren. Deshalb war es dann doch von Vor-
teil, dass die Altinhaberin weiter im Unternehmen verfügbar war und mit Aufklä-
rung des Irrtums die Beziehung normalisieren konnte.  
Für die Übernahme von Lieferantenbeziehung hat die Relay Succession keinen 
Vorteil geboten. Dort gab es durch die Führungsnachfolge keine Irritationen. Im 
Gegenteil, mache Zulieferer befürchteten, wegen des Wechsels die Geschäftsbe-
ziehung verlieren zu können. Deshalb gab es von ihrer Seite eine aktive Annähe-
rung an den neuen Inhaber. In Summe zeigen sich bei der Fallstudie Medizin auch 
auf der Unternehmens- und Umweltebene sehr positive Einflüsse durch die Relay 
Succession. Sie sind der andere wichtige Faktor für das sehr erfolgreiche Ab-
schneiden dieses MBIs. 
5.6 Fallstudie Metall 
Grundlegende Charakteristik: Die Fallstudie Metall behandelt das umsatzmäßig 
kleinste Unternehmen dieser Untersuchung. Es handelt sich um ein handwerkli-
ches Unternehmen. Die Relay Succession wurde vollständig abgeschlossen. Es 
zeigt sich ein durchweg positives Bild, in dem die Vorteile der Relay Succession 
ersichtlich werden. Die Beurteilung der Nachfolge fand genau zum Abschluss des 
Co-Leads statt. Dies wäre normalerweise ein kritischer Zeitpunkt, weil sich negati-
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ve Auswirkungen von Veränderungen häufig erst nach dem Ausstieg des Altinha-
bers bemerkbar machen. In diesem Fall verlief die gesamte Nachfolge jedoch der-
art harmonisch, dass solche Effekte unwahrscheinlich waren. Eine Besonderheit 
ist, dass die Übergabe von zwei Brüdern an einen Nachfolger ausging. In Abbil-
dung  5-6 sind die Einzelfaktoren dargestellt. 
 
Abbildung  5-6: Gesamtbild Fallstudie Metall 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.6.1 Beschreibung 
5.6.1.1 Ausgangssituation 
Das Unternehmen Metall ist ein handwerklich produzierendes Unternehmen, das 
Einzelanfertigungen hauptsächlich für andere Unternehmen liefert. Es wird von 
zwei Brüdern gemeinsam geführt, die das Unternehmen als Einmannbetrieb vor 
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mehr als 40 Jahren von ihrem verstorbenen Vater übernommen haben. Im Prinzip 
kommt es einer Übergabe vom Unternehmensgründer gleich. Es gibt 15 Angestell-
te und es wird ein Umsatz zwischen 1 und 2 Mio. Euro erreicht. Die Brüder sind 68 
bzw. 70 Jahre alt und suchten bereits seit Jahren eine Möglichkeit das Unterneh-
men zu übergeben. Es handelt sich eine reine Altersnachfolge. Die Brüder haben 
mehrere potenzielle Nachfolgerkandidaten für ungeeignet empfunden und abge-
wiesen. Neben der Suche nach einem persönlichen Nachfolgekandidaten waren 
beide auch immer für die Übernahme durch ein anderes Unternehmen aus der 
Branche offen. Dies konnte jedoch nie realisiert werden, weil das Unternehmen 
über keine zweite Managementebene verfügt. Die beiden Altinhaber sind operativ 
voll eingebunden und leiten die Unternehmensgeschicke ausschließlich. Für ein 
anderes Unternehmen wäre die Integration und Weiterführung deshalb nur schwer 
möglich gewesen.  
Die beiden Altinhaber sind extrem verbunden mit der Firma. Alle heutigen Ange-
stellten haben bei ihnen gelernt und ihr gesamtes Berufsleben mit den Brüdern 
verbracht. Die Beziehung zu den Mitarbeitern wird als väterlich beschrieben. Des-
wegen ist den Altinhabern vor allem auch der Erhalt der Arbeitsplätze ein Kernan-
liegen.  
Die wirtschaftliche Situation ist positiv. Die Unternehmensgeschichte zeichnet sich 
durch kontinuierliches Wachstum aus. In der Firma ist im Prinzip nie Fremdkapital 
eingesetzt worden, die Unternehmensgewinne sind gut. Es gibt keinen operativen 
Handlungsdruck, der im Zuge der Nachfolge angegangen werden müsste.  
Für den Übernehmer geht es darum, die erfolgreiche Entwicklung des Unterneh-
mens fortzuführen. Aufgrund der geringen Größe ist die Unternehmenskomplexität 
überschaubar. Für den Nachfolger stellt das Verständnis des Herstellungsprozes-
ses der Produkte eine Herausforderung dar. Das Gleiche gilt für die Übernahme 
der Vielzahl an operativen Aufgaben, die die Übergeber selber verantwortet ha-
ben. Die Eingliederung der Verantwortlichkeiten der beiden Übergeber zumindest 
teilweise in die Belegschaft erscheint im ersten Schritt nur bedingt möglich, sodass 
der Nachfolger in die hohe operative Verantwortung wachsen muss.  
Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) der Fallstudien 
 150 
Der neue Inhaber ist Wirtschaftsingenieur und bringt die erforderlichen Fähigkeiten 
für das Unternehmen sowohl auf technischer als auch auf wirtschaftlicher Seite 
mit. Er hat zuvor in großen Industrieunternehmen gearbeitet, verfügt jedoch nur 
über geringe Branchenkenntnisse. 
5.6.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Die Übergeber und der Nachfolger haben sich in einem formellen M&A-Prozess 
kennengelernt. Ein beauftragter Berater hat das Unternehmensprofil auf einer 
Nachfolgebörse im Internet eingestellt, woraufhin der Übernehmer Kontakt aufge-
nommen hat. Die Altinhaber haben sich seit mehr als fünf Jahren auf der Suche 
befunden und mehrere Kandidaten als unpassend abgelehnt. Aufgrund der hohen 
persönlichen Übereinstimmung ist es in diesem Fall zur Nachfolge gekommen. 
Gegenüber den anderen Fallstudien liegt die Besonderheit vor, dass nicht das 
vollständige Unternehmen übernommen wurde. Der Nachfolger hat vielmehr eine 
neue Firma gegründet und dahin den alten Namen mitgenommen. Anschließend 
wurde mittels eines Asset-Deals das Unternehmenseigentum übertragen. Dabei 
verblieben drei große Aufträge im Altunternehmen, die aber per Weiterbeauftra-
gung von der neuen Firma ausgeführt wurden.  
Grund für dieses Vorgehen sind die branchenüblichen hohen Bürgschaften, die im 
Zuge der Nachfolge nicht übernommen werden konnten. Prinzipiell kommt dieses 
Konstrukt einer Unternehmensnachfolge gleich, doch kann nicht genau angege-
ben werden, wie hoch der anfängliche Übernahmeanteil ist. Übergeber und Nach-
folger haben jedoch alle bestehenden Aufgaben und Verpflichtungen gemein-
schaftlich erfüllt, sodass zum Abschluss der Relay Succession eine vollständige 
Nachfolge erreicht war. Parallel dazu ist die Hauptimmobilie übergeben worden, 
wodurch die Altinhaber einer der Fremdkapitalgeber in dieser Übernahme gewor-
den sind. 
Nach dem Einstieg des Nachfolgers wurde das Unternehmen gemeinschaftlich in 
enger kooperativer Zusammenarbeit ein Jahr lang geführt. Dabei fand keine Auf-
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teilung der Verantwortlichkeiten statt. Die Übergeber haben den Nachfolger Schritt 
für Schritt ins Unternehmen eingeführt, während sie selbst die kontinuierliche Fort-
führung gewährleistet haben. Sie haben ihre operative Tätigkeit zum Ende der 
Übergabe reduziert. Vor der Übergabe wurde im M&A-Prozess der gesamte wirt-
schaftliche Teil der Übergabe genau beschrieben. Die genaue Vorgehensweise 
wurde dabei nicht definiert. Diese haben die drei Beteiligten während der operati-
ven Arbeit entschieden und flexibel gehandhabt.  
Das gesamte Vorgehen ist durch hohe Kooperation und gegenseitiges Vertrauen 
gekennzeichnet gewesen. So wurden während des Co-Leads problemlos wirt-
schaftliche Verrechnungssätze zwischen Alt- und Neufirma angepasst, die anfäng-
lich falsch eingeschätzt und festgelegt worden waren. Mit der Anpassung (zulas-
ten des Nachfolgers) wurde eine faire wirtschaftliche Aufteilung im Sinne der an-
fänglichen Intention gewährleistet. 
Die Kommunikation hinsichtlich der Nachfolgersuche erfolgte im Unternehmen 
nicht offen. Aufgrund des Alters der Inhaber gab es unter den Mitarbeitern Sorgen 
um den Unternehmensfortbestand. Dennoch wurde die Belegschaft erst vier Wo-
chen vor Einstieg des neuen Inhabers informiert. 
5.6.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Die in der Fallstudie Metall erreichte Performance ist positiv. Im Jahr der Nachfol-
ge wurden die gleichen Gewinne erwirtschaftet wie zuvor. Dabei ist zusätzlich po-
sitiv zu berücksichtigen, dass dies in die Phase der Wirtschaftskrise fiel. Dem 
Nachfolger ist es gelungen, die Führungsaufgabe erfolgreich zu übernehmen. 
Während sich die Altinhaber aktuell zurückziehen, muss man für die Zukunft nicht 
mit negativen Auswirkungen rechnen. Sie wohnen weiterhin direkt an die Firma 
angrenzend und haben angekündigt, jederzeit wenn notwendig einzuspringen. 
Während der Nachfolge war die Zusammenarbeit stets eng und kooperativ. Auf 
normalem Niveau vorhandenes Konfliktpotenzial hat sich nie entzündet oder zum 
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Ausbruch eines offenen Streits geführt. Die Übergeber haben ein produktives Rol-
lenverständnis für die Nachfolge an den Tag gelegt. Sie haben unterstützt und, wo 
immer möglich, aktiv gecoacht. Den Neueinsteiger haben sie von Anfang an als 
hauptverantwortlichen Entscheider im Unternehmen positioniert.  
Es kam nicht zu großen Veränderungen in der Firma. Der Nachfolger hat auf der 
IT-Seite einige Modernisierungen vorgenommen, ist sonst aber vollkommen in die 
Fußstapfen der Altinhaber getreten. Die Übergeber haben die Loslösung von ih-
rem Unternehmen geschafft. Ihnen hat es gut getan zu sehen, dass alles in ihrem 
Sinne weitergeführt wurde und der Fortbestand der Firma und Arbeitsplätze nicht 
gefährdet war. 
Im Zuge der Nachfolge ist es in normalem Maße zu „politischer Instabilität“ ge-
kommen. Zwar mussten sich die Mitarbeiter und der neue Chef aneinander ge-
wöhnen, doch war dies nicht mit negativen Begleiterscheinungen verbunden.  
5.6.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.6.2.1 TMT-Ebene 
Der harmonische Ablauf auf der TMT-Ebene resultiert in zahlreichen Vorteilen, die 
in diesem MBI erzielt wurden. Es ist etwas erstaunlich, dass sich die persönliche 
Kompatibilität aus einem formellen M&A-Prozess ohne große vorherige Überprü-
fung ergab. Allerdings legten beiden Seiten in diesem Prozess einen hohen Wert 
auf diesen Punkt. Nicht umsonst haben die Übergeber in den Jahren zuvor mehre-
re Interessenten für unpassend befunden. Dabei war meistens die persönliche 
Eignung der ausschlaggebende Grund.  
Im vorliegenden Fall ergab sich die gute Übereinstimmung aus einem gleichen 
Wertesystem. Die Übergeber erkannten im Nachfolger die gleichen unternehmeri-
schen Sichtweisen und die gleiche Zielstrebigkeit, die auch ihnen beim Aufbau 
Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) der Fallstudien 
 153 
wichtig gewesen waren. Daraus resultierte dann die vertrauensgeprägte Zusam-
menarbeit. Für beide Seiten waren die gemeinsamen Ziele die relevanten Leit-
planken, mit denen sie stets Unstimmigkeiten und aufkommende Konflikte zu kon-
trollieren schafften.  
Der Führungsstil des Neueinsteigers unterscheidet sich von den Vorgehensweisen 
der Altinhaber. Sowohl beim Umgang mit den Mitarbeitern als auch bei der Orga-
nisation von Verwaltungsprozessen gab es unterschiedliche Präferenzen. Dies 
belastete die persönliche Übereinstimmung jedoch nicht. Während des Co-Leads 
gab es ein normales Konfliktpotenzial. Beide Konfliktarten kamen in der täglichen 
Zusammenarbeit vor. Emotionale Konflikte wurden gemeinsam kontrolliert und 
klein gehalten. Die Altinhaber hatten mit ihrem positiven Rollenverständnis kein 
Problem, sich an entsprechenden Stellen zurückzunehmen und bewusst die Ent-
scheidungsmacht des Neueigentümers zu betonen. Dieser wiederum war für jede 
Weisung der Übergeber dankbar und bereit, sich guten Ratschlägen zu fügen. 
Negative Gefühle durch Machtbeschneidungen gab es auf keiner Seite. Damit 
schafften es die drei Beteiligten auch, die positive Wirkung der kognitiven Konflikte 
zu nutzen.  
Im zeitlichen Verlauf ist keine Änderung beim Konfliktpotenzial oder der persönli-
chen Zusammenarbeit festzustellen. Es ist jedoch auch festzuhalten, dass neben 
den gleichen Interessen und gleichem Verständnis kaum Konfliktherde wie etwa 
umfassende Veränderungen vorhanden waren.  
Zu Beginn der Nachfolge waren die wirtschaftlichen Rahmendaten festgelegt wor-
den. Die offenen Punkte bezüglich Zusammenarbeit, Entscheidungsfindung und 
Verantwortungsbereiche im Prozess des Co-Leads wurden unproblematisch erle-
digt, wo sie sich ergaben. Zusammen konnten Übergeber und Nachfolger immer 
zufriedenstellende Lösungen finden. Beispiel dafür ist die zuvor beschriebene 
nachträgliche Vertragsanpassung während des Co-Leads. 
Der Nachfolger hat einen sehr hohen Trainingseffekt durch die Übergeber genos-
sen. Dabei ging es nicht nur um die konkrete Erklärung der Tätigkeiten, die in ihr 
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Verantwortungsgebiet fielen, sondern auch um generelle Ratschläge für die richti-
ge Vorgehensweise. Zum Beispiel wollte der Nachfolger deutlich investitionsfreu-
diger ins Unternehmen starten und zahlreiche Neuanschaffungen finanzieren. Da-
vor haben ihn die Übergeber gewarnt und gebeten, es auf später zu verschieben, 
falls er es dann immer noch für notwendig hielte. Im Nachhinein konnte der Über-
geber das als die richtige Strategie erkennen und war froh, in dieser Art und Weise 
von den Altinhaber geleitet worden zu sein. 
Die Übergeber waren stark mit dem Unternehmen verbunden, das Loslassen fiel 
ihnen schwer. Es herrschte zwar bei beiden das Bewusstsein, sich lösen zu müs-
sen, doch war der Wunsch, ein sicheres Fortbestehen des Unternehmens zu ga-
rantieren mindestens genau so groß. Die zeitliche gestaffelte Übergabe hat ihnen 
den Rückzug erleichtert. Sie konnten während des Co-Leads sehen, dass sie den 
richtigen Nachfolger ausgewählt hatten. Daraus ergab sich ein gutes Gefühl für die 
Zukunft. Zusätzlich hatten sie in diesem Fall erlebt, dass der Nachfolger bera-
tungsaffin war und ihre Vorschläge willkommen hieß.  
In diesem Fall zeigen sich wieder die Vorteile, die die Relay Succession in Hin-
sicht auf Flexibilität und Interessenvereinigung haben kann. Anstelle der nicht ge-
wünschten Übernahme der Firma zusammen mit allen Bürgschaften wurde die 
beschriebene Konstruktion des Asset-Deals mit einer neu gegründeten Firma ge-
wählt. Dies wurde wiederum erst durch die Involvierung der Altinhaber in die neue 
Firma möglich. Umgekehrt den Nachfolger alleine mit der Verantwortung für die 
großen Aufträge und den großen Bürgschaftssummen zu lassen, die finanziell al-
leine auf den Altinhabern lasten würden, wäre undenkbar gewesen. Innerhalb der 
Überlappung in der Nachfolge konnten die Interessen aller Seiten berücksichtigt 
werden.  
Gleichzeitig haben in diesem Beispiel alle Involvierten an einem Strang gezogen. 
Eine Umsetzungsschwäche durch den Verbleib der Altinhaber konnte in der Fall-
studie Metall nicht erkannt werden. Zwar haben die Übergeber, wie zuvor be-
schrieben, den Übergeber von der ein oder anderen angedachten Maßnahme ab-
gehalten. Er selbst ist im Nachhinein jedoch der Auffassung, dass dies keine Be-
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hinderungen, sondern gute Ratschläge von Leuten, die die Gesamtsituation bes-
ser einschätzen konnten, darstellten. 
Insgesamt finden sich die positiven Effekte auf der TMT-Ebene in der Perfor-
mance der Nachfolge wieder. Man hätte sogar ein noch positiveres Abschneiden 
erwarten können, das jedoch die Weltwirtschaftskrise nicht zugelassen hat. 
Schließlich ist bei diesem MBI als besondere Leistung zu werten, dass ein Nach-
folger zwei Übergeber ersetzen musste.  
5.6.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Auf der Unternehmens- und Umweltebene setzt sich das positive Bild dieser Fall-
studie fort. Die Mitarbeiter hatten einen sehr hohen Vorteil bei der Gewöhnung an 
den Nachfolger. Vorher war die Verunsicherung der Belegschaft erheblich zu spü-
ren gewesen. Häufig hatten Mitarbeiter die beiden alten Chefs darauf angespro-
chen. Auf dem Hintergrund des hohen Alters der Übergeber, der fehlenden Kom-
munikation über eine Nachfolgesuche und der operativen Bedeutung der Altinha-
ber im Unternehmen kann die Unsicherheit gut nachvollzogen werden. Als den 
Mitarbeitern der Nachfolger präsentiert wurde, kam es zu deutlicher Beruhigung, 
die verstärkt wurde durch die Information der Überlappung mit den alten Verant-
wortlichen für wenigstens ein Jahr. Es hat der Belegschaft gut getan, in den ersten 
Monaten der Zusammenarbeit zu sehen, dass sie einen fähigen neuen Chef be-
kommen hatten.  
Zur Verunsicherung hatte natürlich auch der neue Führungsstil des Nachfolgers 
beigetragen. Viele Mitarbeiter hatten in ihrem gesamten Arbeitsleben keinen ande-
ren Chef als die beiden Altinhaber gehabt. Es war zu erkennen, dass sie ihre Ver-
haltensweisen änderten, weil sie sich wegen der Erwartungshaltung des Nachfol-
gers nicht sicher waren. Dies wurde in Belegschaftsversammlungen angespro-
chen, in der dann die Anwesenheit aller Co-Lead-Beteiligten eine positive Wirkung 
auf die Mitarbeiter erzielte. Insoweit ist in dieser Nachfolge nahezu keine „politi-
sche Instabilität“ aufgetreten.  
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Ein bemerkenswerter Faktor stellt in diesem Fall natürlich die jahrelange doppelte 
Führungsspitze der Übergeberbrüder dar. Die gesamte Belegschaft war deshalb 
an das Prinzip eines Co-Leads und die konstruktive Verhaltensweise gewöhnt. 
Diese Relay Succession weist auch in der Beziehung zu den externen Stakehol-
dern ausschließlich Vorteile auf. Das Geschäft der Firma war und ist sehr auf in-
tensive Kundenbindungen und Vertrauen angewiesen. Die Altinhaber haben des-
halb den Nachfolger persönlich bei allen wichtigen Kunden vorgestellt und seine 
Qualifikation hervorgehoben. Sie haben bei ihnen ihre Zufriedenheit zum Ausdruck 
gebracht, den passenden Nachfolger gefunden zu haben. Im Jahr der gemeinsa-
men Tätigkeit konnten auf diese Art alle Kundenbeziehungen erfolgreich in die 
neue Firma übernommen werden. Alle Beteiligten verstanden die zeitliche Über-
lappung nicht nur als Vorteil und sondern als zwingende Notwendigkeit. 
Ebenfalls wird der Vorteil bei der Interaktion mit Banken ersichtlich. Der Nachfol-
ger hatte große Schwierigkeiten bei der Akquirierung von einer Finanzierungsmög-
lichkeit. Zahlreiche Banken hatten ihm Absagen erteilt. Erst der gute Kontakt und 
die Empfehlung der Übergeber haben die letztendliche Finanzierung doch bei der 
Hausbank ermöglicht. Dass die Übergeber weiterhin im Unternehmen tätig blie-
ben, war dabei ein großer Vorteil. Außerdem ist diesem Fall zu beobachten, dass 
die Übernahme von Lieferantenbeziehungen wichtig war. In der Branche werden 
große Auftragsteile vorfinanziert; dementsprechend ist eine vertrauensvolle Liefe-
rantenbeziehung sehr wichtig. Hier waren alle Lieferanten durch den Weiterver-
bleib der Inhaber im Betrieb beruhigt und gewährten die gleichen Preise und Zah-
lungsmodalitäten wie zuvor. Im Zuge der Nachfolge haben sie auch zum Über-
nehmer ein Vertrauensverhältnis aufgebaut; die Relay Succession konnte damit 
zum Vorteil genutzt werden. 
Auf der Unternehmens- und Umweltebene ist schließlich auch die gute Vorperfor-
mance mit nicht vorhandenem Handlungsdruck hervorzuheben. Zuvor wurde 
schon ausgeführt, dass es keinen Anlass für große Veränderungen gab. Dies hat 
es allen Beteiligten ermöglicht, im sicheren Rahmen zu agieren und das Konflikt-
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potenzial gering zu halten. Zusammenfassend unterstreicht auch dieser Beurtei-
lungsaspekt die Vorteile, die die zeitliche überlappende Nachfolge hat. 
5.7 Fallstudie Möbel 
Grundlegende Charakteristik: Die Relay Succession beim Unternehmen Möbel 
wurde vorzeitig abgebrochen. Ebenso wie in der Fallstudie Logistik ist die Perfor-
mance der Nachfolge extrem schlecht verlaufen und endete in der Unternehmen-
sinsolvenz. In diesem Fall kann eine negative Wirkungskette von Einflussfaktoren 
erkannt werden. Trotzdem zeigen sich Vorteile der Relay Succession. Diese Er-
kenntnis im Zusammenhang mit einer schwierigen wirtschaftlichen Situation trägt 
zur Robustheit der Gesamtergebnisse bei.  
Die Firma Möbel gehört zu den mittelgroßen Unternehmen dieser Untersuchung. 
Es liegt erneut die Besonderheit vor, dass auf der Altinhaberseite zwei Brüder die 
Geschäftsführung gemeinsam stellen und gemeinschaftlich übergeben. Hier nun 
führen gleichzeitig zwei Nachfolger den MBI durch. Das umfassende Bild aller As-
pekte findet sich in Abbildung  5-7. 
Beschreibung und individuelle Beurteilung („within analysis“) der Fallstudien 
 158 
 
Abbildung  5-7: Gesamtbild Fallstudie Möbel 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.7.1 Beschreibung 
5.7.1.1 Ausgangssituation 
Die beiden übergebenden Brüder haben das Unternehmen Möbel vor nahezu 30 
Jahren gegründet und bis zum Schluss geleitet. Es werden Möbel für den End-
kunden hergestellt und dabei von Entwurf, Design, Produktion und Verkauf alle 
Phasen der Wertschöpfungskette vollständig durchlaufen. Dafür gab es ca. 70 
Angestellte, die zusammen einem Jahresumsatz von ca. 5 Mio. Euro erwirtschaf-
teten. Der Großteil der Belegschaft arbeitet in der Manufaktur. Dort werden die 
Möbelprodukte in Handarbeit hergestellt.  
Einordnung Fallstudie „Möbel“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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Die beiden Brüder waren zum Zeitpunkt der Übergabe 55 und 58 Jahre alt. Sie 
wollten zwar auf der einen Seite ihre Altersnachfolge einleiten. Auf der anderen 
Seite befand sich das Unternehmen in einer grundlegenden Krise, in der die bei-
den Eigentümer fehlende Managementkapazität und fehlendes Know-how akqui-
rieren wollten. Seit Firmengründung war eine durchweg positive Entwicklung zu 
verzeichnen gewesen. Es hatte im Markt immer mehr Nachfrage, als produziert 
werden konnte, gegeben, sodass auf fundamentale Änderungen im Möbelmarkt 
zu lange nicht reagiert worden war. In den letzten fünf Jahren vor dem MBI waren 
deshalb Umsatz und Gewinn kontinuierlich zurückgegangen. Im letzten Jahr davor 
hatte das Unternehmen erstmals rote Zahlen geschrieben. Die Fallstudie Möbel 
zeichnet sich damit durch die schlechteste Vorperformance mit dem höchsten 
Handlungsdruck aus; es kann von einem notwendigen Turn-Around gesprochen 
werden.  
Die beiden Altinhaber waren stark in das operative Geschäft der Firma integriert. 
Es gab keine zweite Managementebene. Den vorhandenen Führungskräften war 
kaum Verantwortung übertragen. Die Unternehmenskomplexität bewegte sich im 
mittleren Bereich. Zum einen waren die Produkte und die Organisationsstrukturen 
selbst einfach. Zum anderen ging es aber um einen inzwischen stark veränderten 
Markt, der komplexe Herausforderungen ins Unternehmen brachte.  
Die beiden Nachfolger hatten sich im privaten Netzwerk kennengelernt. Bei beiden 
bestand schon lange der Wunsch, langfristig selbstständig tätig zu werden. Zu-
sammen hatten sie sich entschieden, eine Nachfolge in einem Familienunterneh-
men durchzuführen. Beide verfügten über ausgesprochene Managementerfahrun-
gen nach einer Konzernkarriere in dem einem Fall, aus dem Aufbau und Verkauf 
eines Finanzunternehmens in dem anderen Fall. 
5.7.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Die beiden Nachfolger hatten einen formellen M&A-Prozess auf der Suche nach 
einem geeigneten Familienunternehmen zum Einstieg durchgeführt. In diesem 
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Zusammenhang waren sie auf das Unternehmen Möbel aufmerksam gemacht 
worden. Schnell kam es zu Verkaufsverhandlungen, in denen die Relay Successi-
on sehr formell und detailliert vereinbart wurde. Es wurden zu Beginn Anteile in 
Höhe von 60 % übernommen und eine gemeinsame Unternehmensführung für 1,5 
bis 2 Jahre vereinbart. Die Übergeberbrüder hatten dabei eine Option zur Festle-
gung des endgültigen Zeitraums. Am Ende der Übergabe sollten zu festgeschrie-
benen Bewertungsregeln die verbleibenden 40 % der Anteile übertragen werden. 
Der gesamte Prozess wurde detailliert vorab festgelegt und außerdem eine ge-
naue Aufteilung der Verantwortungsgebiete vorgenommen.  
Nach dem Einstieg der beiden Nachfolger gestaltete sich die Zusammenarbeit mit 
den Übergebern schwierig. Unzufriedenheit über getroffene Entscheidungen und 
die Art der Unternehmensführung ließen viele emotionale Konflikte aufkommen. 
Die wirtschaftlich schlechte Entwicklung ging nach dem Einstieg der beiden Nach-
folger weiter. Die einsetzende Weltwirtschaftskrise verstärkte dies erheblich, so-
dass Nachfinanzierungsbedarf im Unternehmen entstand, den die beiden Neuin-
haber alleine abdeckten. Dadurch stieg ihr Anteil schon wenige Monate nach Ein-
stieg unvorhergesehen von 60 auf 80 %.  
Die Uneinigkeit wuchs weiter und endete nach etwas mehr als einem halben Jahr 
mit dem vorzeitigen, unfreiwilligen Ausscheiden der beiden Altinhaber, das auch 
die Relay Succession beendete. Während des Co-Leads wurden vier Geschäfts-
führungsgehälter gezahlt, was zuvor in den Verhandlungen berücksichtigt worden 
war. Allerdings wurden sie durch die unplanmäßig schlechte wirtschaftliche Ent-
wicklung und dem ohnehin hohen Kostenblock des Unternehmens zu einer gro-
ßen Belastung für die Firma.  
Die Relay Succession war in diesem Fall von beiden Seiten als Flexibilitätsinstru-
ment gedacht. Die Altinhaber wollten zwar die Nachfolge anstoßen und gleichzei-
tig dringend benötigtes Management-Know-how einholen, waren jedoch gleichzei-
tig finanziell noch nicht in der Lage, in den Ruhestand zu gehen. Für die Neuinha-
ber bot der gestaffelte Einstieg die Möglichkeit, das bei den Altinhabern kon-
zentrierte Wissen zu übernehmen und Sicherheit für die Bewertung der verblei-
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benden 40 % der Anteile zu bekommen. Aufgrund der schlechten wirtschaftlichen 
Vorperformance wurde für die ersten 60 % eine relativ geringe Bewertung vorge-
nommen. Es bestand die Erwartung, mit einer positiven Unternehmensentwicklung 
einen deutlich höheren Preis für den Restanteil zu finden.  
Die Kommunikation vor der Nachfolge war sehr zurückhaltend. Die Angestellten 
erfuhren erst kurz vor Einstieg der Neuinhaber davon. Im weiteren Verlauf wurden 
alle Regelungen und Vorgehensweisen dann offen kommuniziert und die Beleg-
schaft aktiv mit einbezogen. 
5.7.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Das Ergebnis des MBIs hat mit der Insolvenz die schlechtest mögliche Entwick-
lung genommen. Mit der Weltwirtschaftskrise sind die Umsätze drastisch einge-
brochen. In Verbindung mit der ohnehin schon schlechten Vorperformance führte 
das zu massiven Problemen im Unternehmen. Zwei Mal musste die Firma mit Ka-
pitalnachschüssen der Neueigentümer vor der vorzeitigen Insolvenz bewahrt wer-
den. Die Mitarbeiterzahl sank von ehemals 70 auf unter 40.  
Die Nachfolger hatten zahlreiche Veränderungen in der Firma vorgenommen. Die 
Organisation wurde komplett umgestellt und die zweite Managementebene ge-
stärkt. Die Kultur im Unternehmen hatte zwangsläufig eine vollständige Umkeh-
rung erfahren. Der früher herrschende patriarchalische Führungsstil wurde abge-
schafft, stattdessen Offenheit, Einbezug der Belegschaft und Eigenverantwortung 
eingeführt. Zusätzlich wurde für eine Neuausrichtung das Unternehmen auf Inter-
nationalisierung und Expansion ausgerichtet.  
Das große emotionale Konfliktpotenzial zwischen den Übergebern und den Nach-
folgern war nach kurzer Zeit offen ausgebrochen. Es gab heftigen Streit, der 
schließlich zur vorzeitigen Beendigung der Relay Succession führte. Das heutige 
Verhältnis ist schlecht; strittige Vertragsfragen mussten in Gerichtsverhandlungen 
geklärt werden. 
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Die Konflikte auf der Führungsebene waren nur an wenigen Stellen ins Unterneh-
men hineingetragen worden. Gleichwohl herrschte während der Nachfolge eine 
hohe „politische Instabilität“. Mitarbeiter waren durch den offenen Konflikt teilweise 
gelähmt und wussten nicht, wer der richtige Ansprechpartner für ihre Belange war. 
Vor allem in den Verantwortungsbereichen, die offiziell noch den Altinhabern zu-
geordnet waren, war dies zu spüren. Die Nachfolger bekamen von nahezu der ge-
samten Belegschaft große Unterstützung; nur in einem Fall musste man sich von 
einer Führungskraft trennen. Die Altinhaber haben es auf der anderen Seite nie 
geschafft, sich von dem Unternehmen zu lösen. Gleichfalls war es ihnen nie mög-
lich, kooperativ mit den Neuinhabern zusammenzuarbeiten und eine aktive Über-
gabe zu gewährleisten.  
Da die Wirkungen der Weltwirtschaftskrise sehr lange andauerten, hatten sich die 
Neueigentümer entschieden, kein weiteres Geld in die Firma zu investieren, statt-
dessen den Weg der geordneten Insolvenz zu gehen. Wegen der guten Aussich-
ten und der hohen Eignung des neuen Managements wurde das Unternehmen 
während der Insolvenz unter Eigenverwaltung gestellt und erfolgreich entschuldet. 
Heute ist es in geschrumpfter Form tätig und weist steigende Umsätze auf. 
5.7.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.7.2.1 TMT-Ebene 
Der zentrale Aspekt auf der TMT-Ebene ist das extrem hohe Konfliktpotenzial zwi-
schen Übergebern und Nachfolgern. Die Konflikte haben sich nahezu an allen zu 
entscheidenden Sachfragen entzündet und waren ausschließlich emotionaler Na-
tur. Konstruktive kognitive Konflikte hat es im Co-Lead nicht gegeben. Damit ein-
her ging die überaus schlechte persönliche Anpassung aufeinander. Das Kennen-
lernen im formellen M&A-Prozess hat keine Möglichkeit gelassen, die persönliche 
Eignung vorab zu prüfen. Es ist unübersehbar, dass beide Seiten während der 
Verhandlungen darauf zu wenig Wert gelegt hatten. Im Gegenteil, in den Inter-
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views wurde sogar berichtet, dass ein aufkommendes schlechtes Gefühl über die 
involvierten Persönlichkeiten für das Zustandekommen der Transaktion ignoriert 
wurde.  
Im Verlauf des Co-Leads ist dann eindeutig zu erkennen, wie groß die Unterschie-
de zwischen Übergebern und Nachfolgern sind. Der Führungsstil ist komplett ver-
schieden. Die Altinhaber waren Patriarchen, die Fehler nicht verziehen, alle Ent-
scheidungen selber trafen, statt Verantwortung zu delegieren. Die Kulturverände-
rungen, die mit den Neueigentümern einhergingen, werden als sehr extrem be-
schrieben. Die beiden Neueigentümer pflegten einen offenen und modernen Füh-
rungsstil, übertrugen Verantwortung und ermutigten zu einer konstruktiven Fehler-
kultur. Auch das Wertesystem der beiden Generationen unterschied sich erheb-
lich. 
Zusätzlich gab es einen weiteren Umstand, der das Konfliktpotenzial befeuerte. 
Die schlechte wirtschaftliche Vorperformance und der hohe Handlungsdruck 
machten große Veränderungen unumgänglich. Zwar waren in den vorherigen Ver-
tragsverhandlungen detaillierte Maßnahmen für die Unternehmenszukunft bespro-
chen und entschieden worden. Doch bezogen sich alle nur auf einen erwarteten 
positiven Verlauf der Nachfolge. Die schlechte wirtschaftliche Entwicklung und der 
hohe finanzielle Druck erzwangen jedoch neue Maßnahmen und viele Änderun-
gen. Die Übergeber taten sich mit diesem hohen Veränderungsdruck schwer, was 
das Konfliktpotenzial deutlich erhöhte. 
Das ohnehin hohe Konfliktniveau wurde von Monat zu Monat höher, bis die Relay 
Succession abgebrochen wurde. Die tägliche Zusammenarbeit war nicht koopera-
tiv. Wo geplant war, Entscheidungen gemeinsam zu treffen und die Verantwortung 
an die Neueigentümer graduell übergehen zu lassen, war prinzipiell kein koopera-
tives Vorgehen mehr möglich. Die Neueigentümer entschieden Kraft ihrer Anteils-
mehrheit. Dieses Beispiel steht dafür, dass die Umsetzungsgeschwindigkeit durch 
den Verbleib der Alteigentümer im Unternehmen massiv verlangsamt werden 
kann.  
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Die Fallstudie Möbel zeigt als einzige, dass der Lösungsprozess in der Relay Suc-
cession nicht unbedingt erleichtert wird. Hier konnten sich die Altinhaber nicht vom 
Unternehmen trennen, sodass sie weiter operative Funktionen behielten und mit 
den getroffenen Entscheidungen nicht einverstanden waren. In diesem Fall hätte 
ihnen ein punktuelles Ausscheiden aus dem Unternehmen wahrscheinlich weniger 
Probleme bereitet.  
Obwohl es in diesem negativen Umfeld nicht zu erwarten wäre, zeigt sich ein ge-
ringer Vorteil durch den Trainingseffekt für die Nachfolger. Zwar gab es keine akti-
ve Übergabebemühungen seitens der Alteigentümer, aber einen geringen Vorteil 
konnten die Neuen auch so erfahren.  
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die negativen Effekte auf der TMT-
Ebene die schlechte Performance beeinflusst und sogar verstärkt haben. Der un-
kooperative Co-Lead hat nicht zu guten Entscheidungen im Unternehmen geführt. 
Die Geschwindigkeit der Restrukturierungsmaßnahmen war nicht hoch genug. 
5.7.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Die Umstellung in der Art der Unternehmensführung war beachtlich. Die Mitarbei-
ter hatten sich über einen sehr langen Zeitraum an die beiden alten Unterneh-
menslenker gewöhnt. Trotzdem war das Verhältnis in vielen Fällen nicht gut. Man 
muss das dem patriarchalischen Führungsstil zuschreiben, der teilweise zu Verbit-
terung bei Mitarbeitern führte. Dennoch wurden die beiden Neueigentümer nicht 
mit offenen Armen empfangen. Es ist deutlich zu erkennen, dass die überlappen-
de Führungszeit den Mitarbeitern die Möglichkeit gab, die neuen Chefs zu prüfen 
und sich aus einer geschützten Situation heraus an sie zu gewöhnen. Beim über-
wiegenden Teil der Belegschaft findet man eine Umkehrung des Verhältnisses, 
das nach wenigen Wochen zu den neuen Inhabern besser als zu den Übergebern 
geworden war. Ihnen hat die Relay Succession geholfen. Auf der anderen Seite 
gab es auch einen kleineren Anteil von Personen, die an den Altinhabern hingen. 
Sie waren beeinflusst von privilegierter Behandlung und mündlichen Zusagen in 
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der Vergangenheit. Der Co-Lead war für diese Mitarbeiter kein Vorteil, denn er 
verhinderte die aktive Umstellung auf die neuen Eigentümer, zumindest verlang-
samte er sie. In einem Fall führte eine Überwerfung zwischen den Nachfolgern 
und einer Führungskraft zur Trennung.  
Mit diesen Verhältnissen ging auch eine hohe „politische Instabilität“ im Unter-
nehmen einher. Das unkooperative Führungsteam im Co-Lead selbst war natürlich 
der stärkste Treiber, aber Mitarbeiter nutzten teilweise auch die Möglichkeit für 
sich, die unterschiedlichen Ansprechpartner gegeneinander auszuspielen. Die 
mangelnde Kooperation im Co-Lead wiederum sorgte dafür, dass diesem Verhal-
ten kein früher Riegel vorgeschoben wurde. So entstand für die gesamte Nachfol-
ge ein hoch ausgeprägter Nachteil.  
Auf der anderen Seite zeigen sich auch auf der Unternehmens- und Umweltebene 
Vorteile aus der Relay Succession. Die Transaktion wurde maßgeblich durch Pri-
vatinvestoren und Banken im Hintergrund finanziert. Ihr Engagement wäre ohne 
die zeitlich überlappende Nachfolge nicht erfolgt. Die Nachfolger verfügten über 
keine Branchenkenntnisse und -erfahrung. Die Banken hatten deshalb das weitere 
Engagement der Altinhaber zur Kontinuitätssicherung gefordert.  
Gleichfalls konnte auf der Kundenseite durch die Relay Succession ein geringer 
Vorteil erworben werden. Die Altinhaber hatten zwar keine hohe individuelle Kun-
denbindung, die sie hätten übergeben können. Doch zum Beispiel auf Messen ha-
ben sie nach außen aktiv daran mitgearbeitet, ein positives Gesamtbild der Nach-
folge im Markt zu verbreiten. Somit war es für die Nachfolger bei der Kundensitua-
tion ein gewisser Vorteil, die Altinhaber weiterhin mit an Bord zu haben. Vor allem 
war das Signal in den Markt positiv, dass mit dem Unternehmen weiter wie bisher 
gerechnet werden konnte. Auf der Lieferantenseite wiederum ist kein Vorteil zu 
verzeichnen. Ihre Geschäftsinteressen wurden durch die Nachfolge nahezu nicht 
beeinflusst.  
Als Haupteinflussfaktor ist zusammenfassend auf der Unternehmens- und Um-
weltebene die schlechte wirtschaftliche Situation des Unternehmens auszu-
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machen. Der wirtschaftliche Druck konnte nicht abgewendet werden und nahm 
durch die Weltwirtschaftskrise weiter zu. Die Firmenverluste liefen ungebremst 
weiter auf und führten letztlich zu der extrem negativen Performance bei der Fall-
studie Möbel. 
5.8 Fallstudie Netzwerk 
Grundlegende Charakteristik: Hinter der Fallstudie Netzwerk steht eines von den 
drei großen Unternehmen dieser Untersuchung. Sie fällt wegen der großen Flexi-
bilität in der Durchführung auf. Die Relay Succession ist hier vollständig durchlau-
fen worden, obwohl der MBI nicht geplant war. Der Altinhaber hatte sich externe 
Managementkapazität durch die Beratungsfirma des Nachfolgers eingekauft, wo-
raus sich eine enge Zusammenarbeit in der Unternehmensführung ergab. Dazu 
gehörte ein Mandat für den Berater zum Verkauf der Firma. Erst im Verlauf ist 
dann die Idee entstanden, die Nachfolge in der vorliegenden Konstellation durch-
zuführen.  
Auch ohne vorherige feste Absicht der Übergabe wurde ein Relay-Succession-
Prozess verwendet, in dem der Nachfolger zu einem späteren Zeitpunkt einen ver-
trauten Geschäftspartner zusätzlich ins Unternehmen hinzunahm. 
Die Fallstudie Netzwerk demonstriert einen positiven Erfolgsverlauf; es werden 
zahlreiche Vorteile entlang der Prozessschritte der Relay Succession ersichtlich. 
Das Gesamtbild ist in Abbildung  5-8 verdeutlicht. 
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Abbildung  5-8: Gesamtbild Fallstudie Netzwerk 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.8.1 Beschreibung 
5.8.1.1 Ausgangssituation 
Das Unternehmen Netzwerk ist im IT-Dienstleistungsbereich für andere Unter-
nehmen tätig. Der Gründer hat es vor rund 15 Jahren als selbstständiger Elektriker 
aufgebaut und ein rasantes Wachstum generiert. Es sind heute rund 200 Mitarbei-
ter bei einem Umsatz von ca. 20 Mio. Euro beschäftigt.  
Mit 40 Jahren ist der Übergeber der jüngste Vertreter von allen betrachteten Fall-
studien. Die vergangenen Jahre waren für ihn extrem anstrengend und in Kombi-
nation mit seiner angeschlagenen Gesundheit möchte er sich gerne aus dem Un-
ternehmen zurückziehen und zur Ruhe setzen. In diesem Punkt ist das Beispiel 
mit einer Altersnachfolge zu vergleichen. Zusätzlich ist dem Altinhaber bewusst, 
Einordnung Fallstudie „Netzwerk“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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dass sein Unternehmen nicht übergabereif ist, weil es keine zweite Management-
ebene gibt. Er hat in der Vergangenheit alle operative Führungsverantwortung 
ausgeübt, doch während des enormen Wachstums die Organisationsstrukturen 
vernachlässigt. Aus diesem Grund will er zur Einleitung der Nachfolge externe 
Managementkapazität für ein Beratungsprojekt ins Unternehmen holen, um die 
Organisation weiterzuentwickeln und von ihm unabhängiger zu machen.  
Es gibt keine Möglichkeit zu einer familieninternen Weitergabe. Daraus entsteht 
ein recht hoher Handlungsdruck im Unternehmen selbst, der zusätzlich noch 
durch die Notwendigkeit einer strategischen Neupositionierung erhöht wird. Denn 
das Unternehmen ist von zwei großen Kunden überproportional abhängig. Die gu-
te wirtschaftliche Situation bildet dafür eine relativ sichere Ausgangssituation.  
Die Erträge und die Bilanz sind vor der Nachfolge in einer gesunden Verfassung. 
Insgesamt ist die Firma Netzwerk als mittel komplex zu beschreiben. Der Nachfol-
ger und sein Geschäftspartner verfügen als Unternehmensberater über jahrelange 
Erfahrung in mittelständischen Unternehmen. Sie haben ähnliche Herausforde-
rungen, wie die vor der das Unternehmen Netzwerk steht, bereits in mehreren Un-
ternehmen erfolgreich als Berater gemeistert. 
5.8.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Der Relay-Succession-Prozess wurde zunächst ohne Absicht einer Übernahme 
gestartet. Aufgrund des hohen Handlungsbedarfs in der Firma hatte der Altinhaber 
den späteren Nachfolger mit seiner Unternehmensberatung engagiert. Im Verlauf 
des Projekts lernten sich Altinhaber und späterer Nachfolger intensiver kennen 
und schätzen. Der Auftraggeber war mit den erreichten Ergebnissen zufrieden, 
sodass er das Beratungsmandat verlängerte und erweiterte. Er erteilte zusätzlich 
den Auftrag, einen potenziellen Käufer für das Unternehmen zu suchen, um sich 
selber zur Ruhe zu setzen.  
Vorab hatte es weitreichende Verhandlungen mit einer anderen Firma gegeben, 
die als strategischer Investor am Kauf interessiert war. Allerdings scheiterte dies 
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an dem Risiko der fehlenden zweiten Managementebene, die eine Übernahme 
nicht erfolgsversprechend erscheinen ließ. Altinhaber und späterer Nachfolger ar-
beiten gemeinsam daran, dies zu ändern und unterzogen das Unternehmen 
grundlegenden Transformationen. Aus der Beratung wurde etwa acht Monate spä-
ter auf Vorschlag des Altinhabers eine Anstellung als Geschäftsführer mit Gestel-
lungsvertrag über die Beratungsfirma. Während der nächsten sechs Monate zog 
sich der Übergeber sukzessive aus der operativen Tätigkeit im Unternehmen zu-
rück.  
Insgesamt haben Nachfolger und Übergeber ein Jahr lang gemeinsam das Unter-
nehmen geleitet. Die Änderungen in dieser Zeit waren so umfassend und tiefgrei-
fend, dass der Nachfolger einen Geschäftspartner mit in die Geschäftsführung in-
tegrierte. Gemeinsam übernahmen sie etwa ein Jahr nach dem Einstieg in die Ge-
schäftsführung 30 % der Unternehmensanteile und führten das Unternehmen ge-
meinsam, während der Altinhaber kaum noch operativ tätig war. Innerhalb der fol-
genden neun Monate stocken die beiden Übernehmer den Anteil zuerst auf 50 % 
der Unternehmensanteile auf, um schließlich die Firma vom Altinhaber vollständig 
zu übernehmen.  
Die persönliche Übereinstimmung zwischen allen drei Beteiligten kann als äußerst 
gut beschrieben werden; sie führte erst zu dem MBI. Damit zeigt sich in dieser 
Fallstudie das hohe Flexibilitätspotenzial der Relay Succession. Anfänglich war an 
einen Einstieg nicht gedacht, aber praktisch kam es zu einer gemeinsamen Unter-
nehmensführung. Auch wenn Übergeber und Nachfolger dies nicht beabsichtigt 
hatten, nutzten sie diese Zeit als Probezeit und Due-Diligence-Phase. Die hohe 
Flexibilität hat diese Art der Nachfolge erst ermöglicht.  
Natürlich waren in dieser Fallstudie anfangs keine Vorgehensweisen bzw. Verant-
wortlichkeiten für die Durchführung einer Nachfolge beschrieben oder festgelegt. 
Als der offizielle Einstieg dann erfolgte, wurde auf Basis der vergangenen Erfah-
rung ein flexibles Prozessmanagement angewandt. Die weiteren Schritte waren 
vom zeitlichen Verlauf nicht festgelegt, allerdings gab es eindeutige Regelungen 
zu Bewertungsmethoden und gesellschaftsrechtlichen Punkten.  
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5.8.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Die Performance des MBIs beim Unternehmen Netzwerk war sehr erfolgreich, 
obwohl die Nachfolge in Zeiten der Finanz- und Wirtschaftskrise vollzogen wurde. 
Die beiden Jahre nach dem Einstieg der Neueigentümer waren die beiden erfolg-
reichsten in der Unternehmensgeschichte überhaupt. Auch wenn dabei der Ein-
satz von Kurzarbeit eine gewinnbringende Rolle gespielt hat, sind die positiven 
Veränderungen unbestreitbar. Der Reifegrad der Organisation wurde erhöht, um 
eine Unabhängigkeit vom Gründer zu erreichen. Es wurde eine neue Vertriebsab-
teilung aufgebaut, der Einkauf, das Personalwesen und zahlreiche organisatori-
sche Prozesse wurden grundlegend verändert. Auf einer zweiten Management-
ebene wurden Bereichsleiter und Prokuristen installiert. Die Belegschaft hat sich 
um 10 bis 20 Mitarbeiter erhöht. 
In der gemeinsamen Zeit hat es sowohl kognitive als auch emotionale Konflikte 
zwischen dem Altinhaber und dem Nachfolger gegeben, aber das Konfliktpotenzial 
ist nie über ein normales Maß hinaus angestiegen. Die Zusammenarbeit im Co-
Lead war kooperativ und teamorientiert gestaltet worden. In der Organisation war 
die „politische Instabilität“ während der Nachfolge zwar zu spüren gewesen, hatte 
aber nur einen geringen Nachteil dargestellt.  
Die Führungsaufgabe ist vollständig ersetzt worden. Die hohe operative Verant-
wortung des Altinhabers wurde erfolgreich durch den Nachfolger und die neue 
zweite Managementebene übernommen. Der Übergeber hat es geschafft, sich 
schnell und komplett aus dem Unternehmen zurückzuziehen. 
5.8.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.8.2.1 TMT-Ebene 
In diesem Beispiel wird abermals die extrem positive Wirkweise einer guten per-
sönlichen Übereinstimmung zwischen den Nachfolgeparteien ersichtlich. Überge-
ber und Nachfolger haben sich vor der Übernahme ausgiebig geprüft und erst 
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dann die eigentliche Nachfolgeidee aufgenommen. In diesem Fall kommt die 
Übereinstimmung fast ausschließlich aus der persönlichen Sympathie und aus 
dem zugrunde liegenden Wertesystem. Dort harmonierten Nachfolger und Über-
geber gut miteinander. Im Führungsstil und in den Ansichten über notwendige 
Veränderungen im Unternehmen waren diese Gleichheiten nicht mehr vorhanden. 
Der Altinhaber hatte das Unternehmen zentral geführt. Er hatte wenig Verantwor-
tung delegiert und war an allen Stellen operativ involviert. Der Nachfolger hinge-
gen verteilte Verantwortung auf vielen Schultern, war operativ wesentlich weniger 
eingebunden und führte eine andere Art der Ansprache gegenüber den Angestell-
ten ein. Diese Unterschiede erklären, dass es dem Übergeber an vielen Stellen 
schwerfiel, neuen Lösungsvorschlägen zuzustimmen. Die Umsetzungsgeschwin-
digkeit wurde durch ihn eher verlangsamt, auch wenn das Gesamttempo der Ver-
änderungen hochgehalten werden konnte. Dafür waren zahlreiche spätabendliche 
Diskussionen notwendig, in denen Überzeugungsarbeit geleistet wurde.  
Konfliktpotenzial im Co-Lead war also eindeutig vorhanden. Die gute persönliche 
Übereinstimmung sorgte allerdings für eine ausschließlich positive Nutzung der 
Konflikte. Emotionale Streitigkeiten konnten immer frühzeitig aufgefangen werden. 
Der Übergeber war von der grundsätzlichen Eignung des Nachfolgers überzeugt 
und konnte aus dieser Sicht heraus Lösungswege entgegen seiner Überzeugung 
mittragen.  
Zu der gesamten erfolgreichen Situation hat das positive Rollenverständnis des 
Übergebers beigetragen. Er war immer bereit, die Zusammenarbeit so produktiv 
wie möglich zu gestalten. An notwendigen Stellen trat er als Coach auf. Wenn es 
darum ging, Aufgaben an Andere abzugeben, hat er sich nicht dagegen gewehrt. 
Im zeitlichen Verlauf des Konfliktpotenzials sind keine Veränderungen erkennbar.  
Es gab einen positiven Trainingseffekt für den Nachfolger, auch wenn er gering 
ausfiel. Das ergab sich vor allem deshalb, weil sich der Nachfolger auf das ihm 
bekannte Veränderungsmanagement konzentrierte. Der Übergeber konnte mit 
Fortführung seiner operativen Tätigkeiten dem Nachfolger den Rücken frei halten, 
bevor diese auf eine neu installierte zweite Managementebene verteilt wurden.  
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Für den Übergeber hat die Relay Succession das Loslassen erheblich vereinfacht. 
Er wurde jederzeit gewahr, dass die richtigen Leute seine Position im Unterneh-
men ersetzten. Zudem hat er die Notwendigkeit der Maßnahmen schrittweise mit 
verfolgt und sich mit ihnen angefreundet. Somit war diese Vorgehensweise für ihn 
einfacher, als sich auf einen Schlag aus dem Unternehmen verabschieden zu 
müssen.  
Das Prozessmanagement war bei dieser Nachfolge sehr flexibel, was nicht zu 
mehr Konfliktpotenzial geführt hat. Zum einen lag das natürlich daran, dass sich 
die Nachfolge erst im Nachhinein ergeben hat. Später wurde für den zeitlichen 
Verlauf von weiteren Anteilsübernahmen kein starres Gerüst vorgesehen, sondern 
ebenso flexibel zu gegebenen Zeitpunkten und angemessenen Vorgehensweisen 
Einigkeit herbeigeführt, ohne negative Konflikte in Kauf nehmen zu müssen. 
In einem Punkt jedoch wurde große Sorgfalt im Prozessmanagement gewahrt. Die 
Bewertungsmethode für spätere Kaufpreise war strikt definiert und vorab festge-
legt. Damit sollte für beide Seiten Sicherheit geschaffen, aber auch Fairness be-
züglich der Aufteilung der erzeugten Werte während der Nachfolge sichergestellt 
werden. Von den Verbesserungen und der einhergehenden Wertsteigerung im 
Unternehmen haben so alle Seiten profitiert.  
Positive Effekte auf der TMT-Ebene erklären die sehr gute Performance der Nach-
folge zu einem großen Teil. 
5.8.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Auch auf der Unternehmens- und Umweltebene zeigt sich ein ausgesprochen po-
sitives Bild in der Fallstudie Netzwerk. Bei den Mitarbeitern war durch die zahlrei-
chen Änderungen und Umstellungen erhebliche Unsicherheit vorhanden. Dass 
diese in Zusammenarbeit mit dem Altinhaber vorgenommen wurden, hat zu zwei 
unterschiedlichen Reaktionen geführt. Die Einen waren froh, dass durch die Neu-
en die notwendigen Veränderungsmaßnahmen angestoßen wurden. Die Anderen 
waren dem skeptischer gegenüber eingestellt und mussten sich an viele Neuerun-
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gen gewöhnen. Dass dabei der Altinhaber weiterhin als Ansprechpartner zur Ver-
fügung stand, hat ihnen die Anpassung erleichtert. Indem er Zufriedenheit und 
Vertrauen mit den neuen Handelnden ausgestrahlt hat, hat er dazu positiv beige-
tragen.  
In diesem Zusammenhang ist aber auch vorgekommen, dass sich altgediente Mit-
arbeiter bei dem Übergeber beschwert haben. Davon hat auch er sich oftmals be-
einflussen lassen und eher unüberlegte Konsequenzen vollzogen. Die Nachteile, 
die sich durch diese Art „politischer Instabilität“ insgesamt ergeben haben, waren 
jedoch geringfügig. Denn dem stand der offene Umgang im Co-Lead gegenüber. 
Es war üblich, dass solche Themen besprochen wurden.  
Ebenfalls war die Relay Succession wertvoll für die Übernahme der Kundenbezie-
hungen. Das Unternehmen war zu Beginn des Betrachtungszeitraums von zwei 
großen Kunden abhängig. Die Fortführung der guten Beziehungen war deshalb 
ein kritischer Faktor. Durch die behutsame Einführung des Altinhabers konnten die 
Kundenbeziehungen gut übertragen werden.  
Die gute wirtschaftliche Situation hat in dieser Nachfolge eine beruhigende Aus-
gangslage für die notwendigen Veränderungen geschaffen. Gleichzeitig war der 
hohe Handlungsdruck eine Belastung für die Handelnden, der das Risiko für Rei-
bungen untereinander barg. Im Verlauf der Nachfolge hat sich schnell Erfolg bei 
der Umstellung des Unternehmens eingestellt, sodass der Veränderungsdruck zu 
keinen negativen Auswirkungen führte. Allerdings wurde es von allen Seiten auch 
ständig als ein Gefahrenpunkt gesehen, dass bei negativer Entwicklung und wei-
terhin hohem Handlungsdruck die Relay Succession mit deutlich mehr Reibungen 
durchlaufen worden wäre.  
Die Unternehmens- und Umweltebene hat ebenfalls zum erfolgreichen Gelingen 
der Nachfolge beigetragen, wobei sich das Gefahrenpotenzial für negative Stö-
rungen nicht realisiert hat. 
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5.9 Fallstudie Präsentation 
Grundlegende Charakteristik: Die Fallstudie Präsentation gehört wieder zu der 
Gruppe der drei großen Unternehmen. Hier war die zweite Managementebene am 
deutlichsten vorhanden. Die Relay Succession wurde vollständig durchgeführt, 
auch wenn die Intensität der gemeinsamen Führungstätigkeit etwas weniger stark 
ausgeprägt war. Es wurde insgesamt ein positives Ergebnis erreicht. In der Aus-
wertung kann die gesamte Prozesskette der Relay Succession beobachtet wer-
den, da es auch hier eine Probephase vor dem Kapitaltransfer gab. In Abbil-
dung  5-9 ist der Überblick dargestellt. 
 
Abbildung  5-9: Gesamtbild Fallstudie Präsentation 
Quelle: Eigene Darstellung  
Einordnung Fallstudie „Präsentation“ im Verhältnis zu allen 
Fallstudien
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Das Unternehmen Präsentation ist im produzierenden Gewerbe tätig und verkauft 
seine Produkte an gewerbliche Einzelhändler. Es gehört zu der obersten Größen-
klasse und beschäftigt ca. 150 Mitarbeiter bei einem Jahresumsatz von etwa 32 
Mio. Euro. Es ist das einzige Unternehmen, das nicht von seinem Gründer oder 
einer gleichwertigen Person übernommen wurde. Das Unternehmen ist vor mehr 
als 50 Jahren aufgebaut worden. Seit dem Tod des ursprünglichen Inhabers vor 
etwa fünf Jahren wird es von der Witwe geführt. Mit Erreichen des Rentenalters 
will sie sich zur Ruhe setzen und das Unternehmen im Zuge einer Altersnachfolge 
übergeben. Zugleich spielt jedoch auch das Motiv eine Rolle, die Firma mit zusätz-
licher Managementkompetenz auszustatten, um es für die Zukunft zu rüsten.  
Zum Zeitpunkt der Übernahme weist das Unternehmen komfortable Verhältnisse 
auf. Wirtschaftlich geht es ihm gut; es besteht kein akuter Handlungsbedarf. Bei 
der Nachfolge geht es darum, unter Beibehaltung der Organisation behutsam die 
nächsten Entwicklungsstufen vorzubereiten.  
Die zweite Managementebene ist gut ausgeprägt. Ein Führungsteam aus Abtei-
lungsleitern ist für das operative Tagesgeschäft verantwortlich, sodass die Über-
geberin weniger eingespannt ist. Aufgrund der langen Krankheitsphase des Grün-
ders vor seinem Tod ist die Organisation eigenständiges Handeln gewohnt und 
hat sich danach ausgerichtet. Gleichwohl ist die Unternehmenskomplexität hoch, 
die höchste in dieser Untersuchung. Zum einen liegt dies an der Unternehmens-
größe und den gewachsenen Strukturen. Zum anderen liegt es auch am hohen 
technischen Komplexitätsgrad des hergestellten Produkts. Zusätzlich koordiniert 
das Unternehmen zahlreiche Auslandsvertriebe, sodass das Firmennetzwerk über 
die eigentlichen 150 direkten Angestellten hinaus fast 400 Personen international 
umfasst.  
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Der Nachfolger verfügt über langjährige Managementerfahrung u.a. auch im Kauf 
von großen mittelständischen Unternehmen. Er hat kein spezifisches Branchen-
wissen. 
5.9.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Die Übergeberin der Firma Präsentation hatte während ihrer Führungsphase tat-
kräftige Unterstützung durch einen befreundeten, langjährig mit dem Unternehmen 
vertrauten Unternehmensberater. Er half bei der Suche nach einem Nachfolger 
und stellte den Kontakt aus seinem beruflichen Netzwerk her. Beide Seiten waren 
grundsätzlich an einem MBI interessiert. Dennoch konnten sie sich nicht schnell 
über Transaktionsdetails einig werden. So schlug der Nachfolger vor, ihn erst ein-
mal als angestellten Geschäftsführer zur Probe ins Unternehmen zu nehmen. Dies 
wurde für ein Jahr vereinbart. Gleichzeitig hielten beide Seiten das Ziel einer voll-
ständigen Nachfolge fest. Während der Probezeit sollte die Möglichkeit zur Reali-
sierung geprüft werden. Tatsächlich gab die Übergeberin zu Beginn der Ge-
schäftsführung des späteren Nachfolgers die Information an die Belegschaft wei-
ter, dass die Übernahme bereits feststehe.  
Im Jahr der gemeinsamen Geschäftsführung, der Probezeit also, arbeitete sich 
der Nachfolger zügig ein und übernahm mehr und mehr die vollständige Unter-
nehmensführung. Die Altinhaberin stand mit Rat und Tat zur Seite, zog sich aber 
zügig aus den Bereichen, die der Neueinsteiger übernahm, zurück. Sie hielt ihm 
mit der Erledigung von Nicht-Kernaufgaben weitestgehend den Rücken frei. Nach 
einem Jahr hatte sie sich vollständig aus dem Unternehmen zurückgezogen. 
Der Nachfolger übernahm nach diesem Jahr 60 % der Unternehmensanteile. Auf-
grund der Größe des Unternehmens war das für ihn nicht einfach zu finanzieren. 
Mithilfe der guten Beziehungen zu den Hausbanken ihres Unternehmens vermit-
telte die Übergeberin und gab außerdem mit einem nachrangigen Gesellschafter-
darlehen selber Kredit. Zusammen mit Grundstück und Immobile, die das Unter-
nehmen von der Übergeberin mietete, waren beide Seiten wirtschaftlich eng mitei-
nander verbunden. Für die restlichen 40 % der Anteile gab es eine Optionsrege-
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lung innerhalb eines Zeitraums von 10 Jahren. Nach fünf Jahren zog der Nachfol-
ger diese Option und übernahm schließlich die Firma vollständig einschließlich al-
ler Grundstücke und Immobilien.  
5.9.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Die Performance der Nachfolge im Fallbeispiel Präsentation ist positiv, die wirt-
schaftliche Entwicklung des Unternehmens nur leicht positiv: Die sehr ambitionier-
ten Businesspläne, die der Finanzierung durch die Banken zugrunde lagen, wur-
den nicht vollständig erfüllt. Dennoch muss man insgesamt eine positive Bewer-
tung abgeben, da die gesamte Branche durch die Konjunkturkrise erheblich betrof-
fen war und das Unternehmen deutlich besser abschneiden konnte, als vergleich-
bare Wettbewerber. Es hat im Gegensatz zu den meisten Wettbewerbern Markt-
anteile gewonnen.  
Im Laufe des Nachfolgeprozesses konnte der Verlust des größten Kunden kom-
pensiert werden. Die Organisationsstruktur des Unternehmens konnte der Nach-
folger wesentlich zukunftsorientierter gestalten. Das bestehende Geschäftsmodell 
wurde auf weitere Expansion ausgerichtet sowie ein zusätzlicher Tätigkeitsbereich 
ausgebaut und wirtschaftlich tragfähig gestaltet. Die Führungsrolle wurde im Zuge 
der Relay Succession vollständig übergeben, die Altinhaberin hat sich aus dem 
Unternehmen zurückgezogen. Das Loslassen ist ihr dabei nicht leicht gefallen. Der 
Nachfolger und sie haben es geschafft, das vorhandene emotionale Konfliktpoten-
zial zu kontrollieren und nicht negativ ausbrechen zu lassen.  
Der Co-Lead wurde nicht eng praktiziert, aber kritische Entscheidungen wurden 
miteinander abgestimmt. Die Übergeberin legte ein positives Rollenverständnis für 
die Relay Succession an den Tag. Sie stand aktiv coachend mit Rat und Tat zur 
Seite und arbeitete zielstrebig daran, sich mehr und mehr aus dem Unternehmen 
zu lösen. Im Zuge der Nachfolge kam es zwar zu einer geringen „politischen In-
stabilität“ im Unternehmen, aber gemeinsam konnte man negative Auswirkungen 
auf den MBI und die Firma verhindern.  
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5.9.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.9.2.1 TMT-Ebene 
Wie häufig findet sich auch in der Fallstudie Präsentation eine enge emotionale 
Verbindung des Übergebers, hier der Übergeberin, zum Unternehmen und ihren 
Mitarbeitern. Noch in der Einleitungsphase der Nachfolge war sich die Altinhaberin 
deswegen unsicher, sodass es zu Unterbrechungen im Verhandlungsprozess 
kam.  
Der Nachfolger und sie weisen eine gute persönliche Übereinstimmung auf. Er 
nahm in dieser Situation mit dem Vorschlag einer Probephase als angestellter Ge-
schäftsführer Rücksicht. Es ist zu erkennen, dass das gute Verhältnis auf gemein-
samen Werten fundiert und auch ein geteiltes Verständnis der langfristigen Ziele 
für Unternehmen und Nachfolge besteht. Im Führungsstil stimmen Übergeberin 
und Neueinsteiger im Führungsstil überhaupt nicht überein. So gab es während 
der Nachfolge auch mehrfach erhebliches Konfliktpotenzial. Es wurde um richtige 
Entscheidungen gerungen, was mit emotionalen Konflikten während der gemein-
samen Zeit einherging. Beiden gelang es jedoch, das Konfliktpotenzial auf einem 
normalen Niveau zu halten und positiv für die Gesamtsituation zu nutzen.  
Während des Co-Leads war eine gute und produktive Zusammenarbeit gegeben. 
Übergeberin und Nachfolger verblieben über die zeitliche Dauer des Co-Leads 
hinaus auch wirtschaftlich miteinander verbunden.  
Eine Zunahme des Konfliktpotenzials ist mit fortschreitender Dauer erkennbar, wo 
es um tief greifende Veränderungen im Unternehmen ging. Dort entstand Potenzi-
al für Uneinigkeit in der Sache gepaart mit entsprechenden Konflikten, das beide 
Seiten kontrollieren konnten. Als schließlich der Wechsel mit Übernahme von 100 
% der Unternehmensanteile abgeschlossen wurde, sind alle Involvierten darüber 
glücklich.  
Das strenge Prozessmanagement war ein Vorteil. Zum einen entfiel dadurch die 
Abstimmung vieler Abläufe, zum anderen war auf beiden Seiten Sicherheit vor-
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handen. Ein weiteres Merkmal dieser Fallstudie ist die gleiche Interessenslage bei 
der Gestaltung der Relay Succession. Beide Seiten waren wirtschaftlich eng mit-
einander verbunden. In diesem Fall hat sich das positiv auf die Gestaltung der 
gemeinsamen Zusammenarbeit ausgewirkt.  
Während des Co-Leads ist die Umsetzungsgeschwindigkeit durch eine Relay 
Succession stark verlangsamt worden. Nach intensiver Einarbeitung war der 
Nachfolger bereit, schnellere und umfassendere Änderungen im Unternehmen 
vorzunehmen. Dazu gab es immer Abstimmungsgespräche mit der Übergeberin, 
die teilweise mit zusätzlicher Beraterunterstützung stattfanden und zeitintensiv wa-
ren.  
Hilfreich war das positive Rollenverständnis der Übergeberin. Die Schwierigkeiten 
sich zu lösen, bekämpfte sie auf der rationalen Ebene und war bereit, zahlreiche 
Zugeständnisse zu machen. Die Erkenntnis, dass das Unternehmen in guten 
Händen lag und dass der Nachfolger sich als geeigneter Manager betätigte, mach-
ten ihr das Loslassen einfacher. Auch nach eigener Einschätzung war die zeitlich 
überlappende Nachfolge für sie besser als ein punktuelles Ausscheiden aus dem 
Unternehmen. 
In dieser Relay Succession war der Trainingseffekt für den Nachfolger nur ein ge-
ringer Vorteil. Weil die Unternehmensorganisation mit einer funktionstüchtigen 
zweiten Managementebene aufgestellt war, gab es nicht sehr viel Wissen, das 
transferiert werden musste, um das Geschäft des Unternehmens am Leben zu 
halten. Der Nachfolger profitierte davon, dass die Übergeberin die Historie des Un-
ternehmens erläutern konnte; dies half dabei, notwendige Umstrukturierungen mit 
dem richtigen Augenmaß durchzuführen.  
Die positive Performance als Auswirkung der beobachteten Vorteile auf der TMT-
Ebene mag gering erscheinen. Doch ist die erfolgreiche Übernahme der Füh-
rungsrolle alleine als Erfolg zu werten. Die Überwindung der Schwierigkeit des 
Loslassens hat in anderen Fallstudien zu deutlich schlechterem Ergebnis geführt. 
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In die lange Phase der Relay Succession sind die schwierigen Jahre der Konjunk-
turkrise gefallen, deren positive Bewältigung ebenfalls angerechnet werden muss.  
5.9.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Für die Betrachtung der Unternehmens- und Umweltebene in der Fallstudie Prä-
sentation sind zwei Haupteffekte zu nennen. Sie betreffen die Umstellung für die 
Mitarbeiter und die Vorperformance.  
Die Mitarbeiter mussten sich mit der Umstellung an einen deutlich unterschiedli-
chen Führungsstil gewöhnen. Darunter fällt die zumindest teilweise Rücknahme 
der Unabhängigkeit auf der zweiten Managementebene, die zu Beginn der Nach-
folge ausgesprochen groß war. Hinzu kommt, dass sich auf dieser Ebene Einige 
ebenfalls Hoffnungen auf die Chefnachfolge gemacht hatten. Es gab also eine 
Reihe von Irritationen bei der Belegschaft während der Nachfolge.  
Die Übergeberin konnte oftmals vermittelnd eingreifen. Als Ansprechpartner stand 
sie immer zur Verfügung. Gleichzeitig konnte sie dem Nachfolger für Stimmungen 
und Ansichten aus der Belegschaft sensibilisieren. Die Mitarbeiter genossen so 
einen sehr hohen Vorteil bei der Gewöhnung an den neuen Unternehmenslenker. 
Neben diesem Effekt ist eher keine „politische Instabilität“ im Unternehmen aufge-
treten. Dies kann sicher auf das positive Rollenverständnis der Übergeberin zu-
rückgeführt werden. Sie hat Verantwortung nur dort weiter behalten, wo der Nach-
folger noch nicht so weit war. Damit hat sie vermieden, dass zwei Ansprechpartner 
zur selben Sache gegeneinander ausgespielt werden konnten. 
Die Nachfolgesituation in dieser Fallstudie profitierte von der guten wirtschaftlichen 
Vorperformance und von dem geringen Handlungsdruck. Damit ergab sich eine 
gute Ausgangssituation, sich bestmöglich um den Co-Lead zu kümmern. Mit grö-
ßerem Handlungsdruck wäre es wahrscheinlich schwieriger gewesen, das Kon-
fliktpotenzial zu kontrollieren. Das wiederum dürfte auch der Übergeberin die Lö-
sung vom Unternehmen erschwert haben.  
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Diese Relay Succession hat keine Effekte auf die Übernahme von Kunden- oder 
Lieferantenbeziehungen gehabt. Da beide Aufgaben organisatorisch innerhalb des 
Unternehmens abgedeckt, also nicht mit der Übergeberin verbunden waren, hat 
es dort keine Änderung gegeben. Die Fallstudie ist somit ein Beispiel für die Wir-
kung von Unternehmensgröße und Ausprägung der zweiten Managementebene 
auf den Nachfolgeprozess.  
Ebenfalls kein Nachteil ist die doppelte Kostenbelastung durch den Co-Lead ge-
wesen. Die Übergeberin hat mit Einstieg des Nachfolgers kein Gehalt mehr bezo-
gen.  
Die gelungene Nachfolge lässt sich somit auch auf positive Beiträge der Unter-
nehmens- und Umweltebene zurückführen. 
5.10 Fallstudie Zahn 
Grundlegende Charakteristik: Die Fallstudie Zahn stellt eine Besonderheit dar. 
Hier ist keine Relay Succession zustande gekommen, sondern nur die vorange-
hende Probezeit. Diese Phase hat jedoch – anders als in den vorherigen Beispie-
len – mit dem Abbruch aller weiteren Nachfolgebemühungen geendet. An diesem 
Fall kann man erkennen, welche Flexibilität die Relay Succession zur Entschei-
dungsfindung im Nachfolgeprozess ermöglicht. In Abbildung  5-10 ist der Überblick 
über die Relay Succession skizziert; auch in diesem Fall können Aussagen zu den 
vorgegebenen Attributen gemacht werden. 
Die Bewertung in einzelnen Punkten kann jedoch teilweise nur reduziert vorge-
nommen werden. Dennoch wird die gleiche Gliederungsstruktur wie in den vorhe-
rigen Fallstudien beibehalten, auch wenn die einzelnen Punkte hier stark verkürzt 
ausfallen. 
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Abbildung  5-10:  Gesamtbild Fallstudie Zahn 
Quelle: Eigene Darstellung  
5.10.1 Beschreibung 
5.10.1.1 Ausgangssituation 
Das Unternehmen Zahn ist in der Medizinbranche tätig. Es besteht aus zwei we-
sentlichen Geschäftsfeldern. Zum einen produziert es medizinische Hilfsmittel für 
Zahnärzte selbst. Zum anderen handelt es mit Verbrauchsmaterialien. Es hat ei-
nen Jahresumsatz von 13 bis 16 Mio. Euro und beschäftigt zwischen 100 bis 120 
Mitarbeitern. Der Inhaber hat es vor einigen Jahren von seinem Vater übernom-
men und es hauptsächlich von einem angestellten Geschäftsführer führen lassen. 
Der Eigentümer selbst ist hauptberuflich in einem Betätigungsfeld außerhalb des 
Unternehmens aktiv, auf das er den größten Teil seiner Zeit aufwenden muss. 
Einordnung Fallstudie „Zahn“ im Verhältnis zu allen Fallstudien
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Seine operative Einbeziehung ins Unternehmen ist gering. Jedoch steuert er das 
Unternehmen in grundlegenden Entscheidungen mit. Man kann keineswegs nur 
von einer Aufsichtsfunktion sprechen.  
Der Übergeber will sich langfristig vom Unternehmen lösen, weil er es nicht als 
seinen zentralen Tätigkeitsbereich versteht. Der angestellte Geschäftsführer hat 
das Unternehmen über viele Jahre in gemeinsamer Abstimmung für ihn geführt 
und befindet sich nun kurz vor dem Renteneintritt. Der Eigentümer ist daran inte-
ressiert einen Nachfolger zu finden, der den Geschäftsführer in der verbleibenden 
Zeit mit neuem Management-Know-how begleitet, ihn später vollständig ersetzt 
und sich langfristig auch eine komplette Übernahme vorstellen kann.  
In der Firma hat es in den letzten Jahren keine Veränderungen gegeben. Sie be-
findet sich wirtschaftlich in einer soliden Situation ohne akuten Handlungsdruck. 
Allerdings sind somit auch Weiterentwicklungen ausgeblieben, bestehende Markt-
chancen wurden ausgelassen.  
Die Unternehmenskomplexität muss als hoch bewertet werden; das gilt auch für 
die Produkte, die technisch anspruchsvoll sind. Das Unternehmen hat zwei paral-
lele Geschäftsfelder und ist auf drei Hauptstandorte in unterschiedlichen Ländern 
konzentriert. Für einen Einsteiger gibt es deshalb grundsätzlich viele Themen und 
viele Bereiche, in die er sich einarbeiten muss.  
Der potenzielle Nachfolger bringt ausgezeichnete Branchenkenntnisse mit. Er hat 
zuvor mehrere Jahre für ein Konkurrenzunternehmen gearbeitet, kennt daher den 
Markt sehr genau. Er möchte sein Wissen nutzen, um selbst unternehmerische 
Verantwortung zu übernehmen, und strebt langfristig die Selbstständigkeit an.  
5.10.1.2 Verwendeter Relay-Succession-Prozess 
Der Inhaber lernte den Nachfolger zusammen mit seinem angestellten Geschäfts-
führer per Zufall auf einer Messe kennen. Schnell entdeckten sie die gemeinsa-
men Interessen und beschlossen kurzfristig seinen Einstieg als zusätzlicher ange-
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stellter Geschäftsführer. Beide Seiten besprachen dabei die vorhandene Absicht, 
das Unternehmen langfristig zu übergeben bzw. zu übernehmen, ohne dazu je-
doch Details zu formulieren. Zunächst wurde eine einjährige Phase besprochen, 
die beide Seiten als Probezeit nutzen wollten. Das Motiv des Altinhabers war, den 
potenziellen Nachfolger kennenzulernen und zu ermitteln, ob er sich für die Nach-
folge als Geschäftsführer und Inhaber geeignet erweisen würde. Dem Nachfolger 
war an einer Due-Diligence-Phase gelegen, er konnte einen sofortigen Firmenkauf 
auch nicht stemmen.  
Nach einem Jahr der gemeinsamen Tätigkeit stieg der Nachfolger erstmalig mit 
5 % ins Unternehmen ein, weitere Übernahmepläne wurden jedoch noch nicht 
festgelegt. Übergeber und Übernehmer nutzen bewusst die Flexibilitätsmöglichkei-
ten der Relay Succession. 
Der angestellte Geschäftsführer und der Nachfolger hatten streng getrennte Ver-
antwortungsbereiche. Der Nachfolger arbeitete sich in das Unternehmen ein und 
kümmerte sich dann hauptsächlich um die Expansion. Die Zusammenarbeit mit 
dem angestellten Geschäftsführer funktionierte reibungslos. Die Erweiterung der 
Geschäftsbereiche und der Vorstoß in neue Kundenfelder verliefen überaus er-
folgreich. Daraus entstand beim Altinhaber jedoch ein grundlegender Meinungs-
umschwung. Die sehr erfolgreich verlaufende Expansion gewann sein Interesse; 
mehr und mehr schaltete er sich fortan in das Unternehmen ein. Sein ursprüngli-
ches Interesse an einem MBI stellte er zurück. Umgekehrt gefiel diese Entwick-
lung dem Nachfolger nicht. Seine angestrebte unternehmerische und gestalteri-
sche Tätigkeit wurde durch die plötzliche Involvierung des Inhabers in das Tages-
geschäft konterkariert. Gemeinsam einigten sie sich nach eineinhalb Jahren auf 
einen Abbruch der Nachfolge und der gemeinsamen Tätigkeit. Der erworbene 
5%ige Unternehmensanteil wurde zurücktransferiert. 
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5.10.1.3 Performance: Ergebnisse des MBIs 
Während der eineinhalb Jahre war der Neueinsteiger bei der Expansion des Un-
ternehmens sehr erfolgreich. Innerhalb einer Neuausrichtung des Marketings wur-
de der gesamte Unternehmensauftritt verändert, zusätzlich wurden neue Ver-
triebskanäle erschlossen. Dies hatte von Anfang positive Wirkung auf die wirt-
schaftliche Entwicklung. Sowohl Umsatz als auch Gewinn stiegen im beträchtli-
chen Maße. 
Während der Tätigkeit des potenziellen Nachfolgers gab es immer ein hohes Kon-
fliktpotenzial. Mit der stärker werdenden operativen Aktivität des Inhabers wuchs 
es weiter an. Aufgrund des beiderseitigen Verständnisses der Relay Succession 
als Probezeit waren Inhaber und Neueinsteiger jedoch in der Lage, dies für sich 
sachlich festzustellen und mit der gegenseitigen Trennung die richtige Konse-
quenz zu ziehen. Seit dem Ausscheiden haben der ehemalige Nachfolger und der 
Altinhaber keinen Kontakt mehr, haben den Abbruch der Relay Succession jedoch 
fair geregelt und sind im gegenseitigen Einverständnis auseinandergegangen. 
5.10.2 Beurteilung der Vor- und Nachteile 
5.10.2.1 TMT-Ebene 
Zwischen dem Übergeber und dem Übernehmer war die persönliche Überein-
stimmung schlecht. Bei ihrem Kennenlernen und dem relativ kurzfristigen Einstieg 
des Nachfolgers ins Unternehmen war es für beide nicht erkennbar. Deshalb er-
wies sich die Entscheidung für eine Probephase in diesem Fall richtig. In der Zu-
sammenarbeit stellte sich heraus, dass unterschiedliche Vorstellungen über Füh-
rungsstil und Unternehmensführung vorlagen. Eine intensive Zusammenarbeit 
wurde immer schwerer vorstellbar.  
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Hinzu kam in dieser Fallstudie ein ungewöhnlicher Wandel in der Form der ge-
meinsamen Tätigkeit. Anfangs ging es um die Übernahme einer Geschäftsführung 
in Anstellung, weil der Inhaber kaum operativ ins Unternehmen eingebunden war. 
In dieser Phase kamen die beiden gut miteinander aus; denn ihre jeweiligen Auf-
gaben konnten unabhängig voneinander durchgeführt werden. Mit zunehmendem 
Erfolg der vom Nachfolger angestoßenen Änderungen kam es zu einer Zusam-
menarbeit im täglichen Geschäft. In dieser Situation trat dann das starke Konflikt-
potenzial zutage, dass bis zur Beendigung der Relay Succession kontinuierlich 
anwuchs. Die Konflikte waren dabei hauptsächlich emotionaler Natur. Übergeber 
und Nachfolger waren jedoch imstande, die Vorteile der Probephase vollständig 
auszunutzen. Sie erkannten die schlechte Eignung zur gemeinsamen Zusammen-
arbeit und beendeten die Relay Succession.  
Davon unabhängig wäre in diesem Fall die Übernahme wegen der Unterneh-
mensgröße für den Nachfolger nur über einen lang gestreckten Zeitraum möglich 
gewesen. Es ist kaum wahrscheinlich , dass dies in einem Co-Lead geglückt wäre. 
Die große Flexibilität bei der Ausgestaltung einer zeitlich überlappenden Nachfol-
ge hat es in diesem Fall überhaupt ermöglicht, eine solche Nachfolgesituation zu 
versuchen.  
Während der Probezeit ist ein geringer Trainingseffekt für den Nachfolger vorhan-
den gewesen. Er hat bei den Umstellungen des Unternehmensmarktauftritts von 
den Kenntnissen des Altinhabers und seines Geschäftsführer-Kollegens profitiert. 
Das Prozessmanagement für das Vorgehen war flexibel geplant. Neben der ver-
einbarten Erprobungsphase war wenig für eine Nachfolge festgeschrieben. Es gab 
lediglich einen groben Fahrplan, in dem es um eine vollständige Unterneh-
mensanalyse und die neue Konzeption ging. Darüber hinaus haben Übergeber 
und Nachfolger die nächsten Schritte jeweils spontan diskutiert und festgelegt. 
Hier nun zeigt sich ein deutlicher Nachteil, den die Relay Succession haben kann, 
wenn in dieser Art vorgegangen wird. Unbestreitbar hat der Nachfolger benötigtes 
Management-Know-how ins Unternehmen gebracht. Seine angestoßenen Verän-
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derungen brachten großen wirtschaftlichen Erfolg. Von dieser Wertsteigerung hat 
jedoch nur der Inhaber profitiert. Das mag im vorliegenden Fall angebracht gewe-
sen sein, denn ein verbindlicher Einstieg war noch nicht verhandelt. Für den po-
tenziellen Nachfolger wäre es besser gewesen, mit einem strengen Prozessma-
nagement auch diesen Punkt zu regeln, indem Vorgehensweisen und Bewer-
tungsmethoden vorab festgelegt worden wären. Außer der Probephase wäre so 
auch bei einer späteren gestaffelten Anteilsübertragung erhebliches Konfliktpoten-
zial aus dem Co-Lead herausgenommen worden.  
Zusammenfassend lässt sich auf der TMT-Ebene in diesem Beispiel die positive 
Wirkung der Probezeit während einer Relay Succession erkennen. Mit dem Ab-
bruch der Nachfolge konnte wahrscheinlich eine schlechte Performance für das 
Unternehmen verhindert werden. 
5.10.2.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Die Beurteilung von Effekten auf Unternehmens- und Umweltebene ist in dieser 
Fallstudie nicht substanziell möglich. Lediglich ist zu erkennen, dass die gute wirt-
schaftliche Vorperformance des Unternehmens und der geringe Handlungsdruck 
eine flexible Vorgehensweise ermöglicht haben. Der Altinhaber wusste, dass keine 
dringenden Handlungen im Unternehmen notwendig waren, um Verluste zu ver-
meiden. Die weitere Funktion des Unternehmens war durch den angestellten Ge-
schäftsführer sichergestellt. Damit konnte er die Probephase mit dem Nachfolger 
gefahrlos vereinbaren.  
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6 Übergreifende Diskussion („cross-case analysis“) 
In diesem Kapitel werden die Fallstudienergebnisse übergreifend analysiert und 
die Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt. Für jeden Effekt wird der beobachte-
te Wirkungszusammenhang beschrieben und die Bedeutung als Vorteil, Nachteil 
oder Einflussfaktor für die Relay Succession verdeutlicht. Es folgt der übergreifen-
de Vergleich über alle Fallstudien. Dazu wird die Systematik des Analyserahmens 
und der Darstellung der vorherigen Kapitel aufgegriffen und als Übersicht für alle 
MBIs benutzt (siehe Abbildung  6-1, 6-2 und 6-3). Unterschiedliche Einfärbungen 
verhelfen Zusammenhänge über die Fallstudien hinweg auch optisch nachzuvoll-
ziehen. Anschließend erfolgt der Vergleich mit aktuellen Forschungsergebnissen. 
Zum Abschluss wird das umfassende Resultat für den analysierten Effekt formu-
liert. Dabei wird so weit wie möglich eine detaillierte Hypothese zur Wirkungskette 
des Effekts aufgezeigt, die in anschließenden Untersuchungen geprüft werden 
kann. 
Qualitative Fallstudienuntersuchungen basieren nicht auf statistischen Maßen und 
quantitativen Auswertungen, sondern konzentrieren sich auf die qualitative Inter-
pretation der beobachtenden Wirkungszusammenhänge.624 Um den Weg, der zu 
den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit führt, nachvollziehbar zu machen, wer-
den Auszüge mit typischen Inhalten aus den geführten Interviews wiedergegeben 
und – wenn angebracht – numerische Belege angeführt. 
Im weiteren Verlauf des Kapitels werden die ableitbaren Empfehlungen für die 
Praxis erläutert. Es wird beschrieben, in welchen Situationen eine Relay Succes-
sion angewendet werden sollte und wie der Prozess erfolgreich gestaltet werden 
kann. 
                                        
624 Vgl. Eisenhardt 1989, S. 541–544  




Die Erwartung vor Durchführung der Fallstudien war, dass die hauptsächlichen 
Ergebnisse auf der TMT-Ebene zu finden sein würden, weil der Co-Lead zwischen 
Übergeber und Nachfolger den zentralen Bestandteil der Relay Succession bildet. 
Dies hat sich bestätigt. Im Folgenden werden die Vor- und Nachteile, sowie die 
Einflussfaktoren auf der TMT-Ebene beschrieben. Die erste von zwei Übersichten 
dazu findet sich in Abbildung  6-1. 
 
Abbildung  6-1: Gesamtbild TMT-Ebene (I) 
Quelle: Eigene Darstellung  
Training für den Nachfolger: Konsistent über alle Fallstudien hinweg zeigt sich der 
Trainingseffekt für den Nachfolger, den er in der Zusammenarbeit mit dem Über-
geber erfährt. Für die Nachfolger ist dies die Möglichkeit, 
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„(…) dauerhaft auf ein Know-how zuzugreifen, dass man wirklich nicht 
haben kann. Das ist wirklich hervorragend.“ 625 
In vielen Fällen ist dies der Hauptgrund, um die Relay Succession anzuwenden. 
„Ja, für mich ganz wichtig“ 626, 
ist eine häufige Aussage für den erwarteten Trainingseffekt. Selbst der Nachfolger 
in einem Fallbeispiel, in dem der Trainingseffekt nicht so hoch war, wie zu Beginn 
erhofft, bestätigt den allgemeinen positiven Nutzen aus seiner Sicht: 
„Ich glaube, dass das mit Sicherheit ein ganz positiver Effekt eines Co-
Leads sein kann (…).“ 627 
In vielen Fällen ermöglicht der Trainingseffekt, in eine Firma einzusteigen, obwohl 
man nicht über passendes Branchenwissen verfügt. 
„Sie können das Geschäft nicht so führen, wenn sie von auswärts kom-
men und vielleicht noch branchenfremd sind. Sie können in so eine Firma 
nicht von außen hinein gucken und verstehen, wie sie funktioniert.“ 628 
 
„(…) wir sind branchenfremd. Wir haben an der Stelle ganz klar großen 
Respekt vor dem Know-how, das die beiden hatten (…) und wären auch 
nicht gewillt gewesen, ohne eine wirkliche Begleitung und Einarbeitung, in 
der wir feststellen konnten, wie sich das ersetzen lässt, was die beiden 
hatten, sofort ins kalte Wasser zu springen. Das hätte Risiken geborgen, 
die für das Unternehmen existenziell hätten sein können.“ 629 
Ein Einstieg in ein Unternehmen ohne Zugriff auf das Wissen des Übergebers wird 
als großes Risiko wahrgenommen. Auch aus Sicht des Übergebers ist der Trai-
ningseffekt für den Nachfolger erwünscht: 
„Ihm muss man die Ahnung erst einmal beibringen!“ 630  
                                        
625 Interview Nr. 23: #01:04:55-8# 
626 Interview Nr. 1: #00:40:20-2# 
627 Interview Nr. 4: #00:48:47-0# 
628 Interview Nr. 14: #00:48:54-6# 
629 Interview Nr. 4: #00:45:21-3# 
630 Interview Nr. 13: #01:11:09-7# 
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Dabei liegt der große Vorteil darin, sich Wissen aneignen zu können, ohne sofort 
alleinverantwortlich Entscheidungen treffen zu müssen. 
„Wenn man die zwei Jahre Training hat, hat man sicherlich die Chance 
sehr geschmeidig in ein Unternehmen hinein zu wachsen, die Produktpa-
lette, Fertigungstiefe, Verkaufsstrategien aufzusaugen und zu analysie-
ren, anders als wenn man vom ersten Tag an gleich im aktiven Geschäft 
teilnehmen muss.“ 631 
 
„(…) Unternehmensprozessabläufe, die nicht in irgendeinem Pro-
zess-Chart enthalten sind. (...) Wenn Sie keine Zeit haben, diese entspre-
chenden Stellen zu finden und zu verstehen, dann ist es eine Totge-
burt.“ 632 
Der Trainingsvorteil besteht hauptsächlich aus zwei unterschiedlichen Effekten. 
Zum einen übermittelt der Übergeber Wissen direkt an den Nachfolger und hilft bei 
der Unternehmensführung: 
„Herr (…) hat mich sicherlich vor der ein oder anderen Fehlentscheidung 
bewahrt, im Wesentlichen bewahrt vor einer zu hohen Geschwindigkeit 
und der Ermahnung, die Leute mitzunehmen. Insofern würde ich sagen, 
das ist eine absolute gute Koexistenz gewesen. Ich würde das genauso 
immer wieder machen.“ 633  
Zum anderen kann der Übergeber den Nachfolger 
„(…) entlasten, indem er noch während der Übergabezeit Aufgaben in ei-
nem eigenen Verantwortungsbereich übernimmt, also der Abgebende o-
der er kann ihn in alle Bereiche einführen.“ 634 
Dass dem Neuen der Rücken frei gehalten wird, bedeutet Entlastung für ihn. Er 
kann sich zunächst auf wenige wichtige Bereiche konzentrieren. Der Altinhaber 
sorgt weiterhin für ein reibungsloses Funktionieren des Unternehmens in den an-
deren Aufgabengebieten, bis der Nachfolger diese vollständig übernommen hat. 
Dieser Trainingseffekt zeigt sich auch in den Fallstudien, in denen die Zusammen-
arbeit im Co-Lead nicht kooperativ verlief. Auch dort hat der Nachfolger den Vor-
                                        
631 Interview Nr. 8: #00:25:21-6# 
632 Interview Nr. 14: #00:57:30-8# 
633 Interview Nr. 7: #00:25:46-6# 
634 Interview Nr. 2: #00:35:56-5# 
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teil, dass er bei der Übernahme der vollen Verantwortung nicht unter Zeitdruck 
steht und vom Altinhaber Verhaltensweisen übernehmen kann. 
„(…) ich hätte von ihm eine Menge lernen können. Ich habe auch eine 
Menge von ihm gelernt, durch Zuschauen und Beobachten. Das sind ja 
Vollprofis, diese alten Füchse.“ 635 
Hinsichtlich der Ausprägungsstärke der Trainingseffekte in den einzelnen Fallstu-
dien lässt sich kein Muster erkennen. Zwar weist die erfolgreichste Fallstudie Me-
dizin einen extrem hohen Trainingseffekt aus, aber in der restlichen Verteilung 
zeigt sich keine eindeutige Tendenz. Das ist gut nachzuvollziehen; denn für den 
Trainingseffekt, der während einer Relay Succession erzielt werden kann, sind ei-
ne ganze Reihe von Einflussfaktoren entscheidend, sodass man auf keinen ein-
deutigen Zusammenhang schließen kann. Die beschriebenen Effekte bestätigen 
die veröffentlichten Ergebnisse der Literatur, dargestellt in den Kapiteln  3.1.1.1 
Nachfolge in eigentümergeführten und Familienunternehmen,  3.1.1.2 Relay Suc-
cession in Großunternehmen und  3.1.3 Organisationelles Lernen in Verbindung 
mit Nachfolge.  
Das Hauptmotiv für den Einsatz der Relay Succession in Großunternehmen ist die 
Möglichkeit für den Nachfolger, vom Übergeber zu lernen.636 Das lässt sich auf 
den MBI bei Familienunternehmen übertragen. Im klassischen Nachfolgemodell 
von Churchill und Hatten (1987) ist das Training und die Nachfolgerentwicklung 
ein zentraler Prozessschritt.637 In den untersuchten Fallstudien nimmt die Relay 
Succession diese Bedeutung ebenfalls ein. Die zentrale Rolle des Lernprozesses 
bei Führungsnachfolgen638 wird in dieser Untersuchung ebenfalls bestätigt. 
Schließlich stehen die Beobachtungen im Einklang mit dem Ergebnis von Gmelch 
(2000), dass Manager ihre spezifische Führungsaufgabe während der Ausübung 
erlernen639. 
                                        
635 Interview Nr. 11: #00:53:54-8# 
636 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484 
637 Vgl. Churchill und Hatten 1997, S. 59 
638 Vgl. Gabarro 2007, S. 106 
639 Vgl. Gmelch 2000, S. 69 
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In Kapitel  3.1.3 Organisationelles Lernen in Verbindung mit Nachfolge wurde die 
Gliederung von Lerneffekten in First- und Second-Order Learning beschrieben. 
Die beobachten Trainingseffekte für den Nachfolger lassen sich fast vollständig 
der Kategorie First-Order Learning zurechnen. Es ging immer darum, mit den 
neuen Begebenheiten im Unternehmen zurechtzukommen und sich darauf einzu-
stellen. In den Fallstudien hat sich nicht gezeigt, dass das Verlernen von alten An-
sichten oder Verhaltensweisen (Second-Order Learning) in der Einstiegsphase in 
das neue Unternehmen eine Rolle gespielt hätte. 
Insgesamt ergibt sich das erste Untersuchungsergebnis wie folgt: 
Resultat 1: Die Relay Succession führt zu einem positiven Trai-
ningseffekt für den Nachfolger (vorwiegend als First-Order Learn-
ing). 
 
Loslassen des Übergebers: Dem Übergeber fällt das Loslassen in der Regel nicht 
leicht. Häufig beurteilen Außenstehende die Situation so, wie der hier zitierte hin-
zugezogene Berater: 
„Das Loslassen fiel schwer“ 640, 
 
„Der Loslösungsprozess ist lang und schwierig.“ 641 
Die Altinhaber waren in der Regel für mehrere Jahrzehnte in ihren Unternehmen 
die führende Kraft, daran gewöhnt, Macht auszuüben und wichtige Entscheidun-
gen zu treffen. Die Probleme liegen auch in ihren Persönlichkeiten:  
„Herr (…) ist ein Alphatier, der muss entscheiden. Der kann nicht rumsit-
zen. Das ist auch keiner, der sich ein Hobby sucht und sich in den Garten 
setzt oder so etwas.“ 642 
                                        
640 Interview Nr. 22: #00:30:02-1# 
641 Interview Nr. 22: #00:43:04-6# 
642 Interview Nr. 8: #00:28:47-1# 
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Nachdem die Übergeber typischerweise 80 Stunden pro Woche für ihr Unterneh-
men aktiv waren,643 besteht der Wunsch, auch die Übergabe als Aufgabe zu meis-
tern: 
„(…) das war in den Verkaufsverhandlungen sofort ein Thema, dass Herr 
(…) hier im Unternehmen bis 65 tätig sein wollte.“ 644 
Es gibt Erfahrungen, die zeigen, dass das Thema Loslassen ganze Nachfolgen 
verhindern kann. 
„(…) eben weil die Verbindung zur Firma auch emotional ist, ist das Los-
lassen im mittelständischen Betrieb viel schwerer. Das ist ein Drama. Ich 
habe schon erlebt, dass alle am Tisch saßen und die Verträge unter-
schrieben werden sollten und der Abgebende hat den Füllfederhalter in 
der Hand und dann schraubt er ihn wieder zu und sagt zu seiner Frau, 
komm wir gehen.“ 645 
Die Relay Succession kann zwei unterschiedliche Auswirkungen auf den Altinha-
ber haben. Zum einen kann sie ihm das Loslassen erleichtern. Zum anderen kann 
sie ihm den Trennungsschmerz unerträglich in die Länge ziehen. 
„Wenn ich das aus meiner Sicht sage, dann muss ich sagen, mir hat es 
besser getan in kleinen Schritten zu denken und zu handeln. Es gibt si-
cher auch den Fall, wo ich mir vorstellen kann, es ist besser einen harten 
Schnitt zu machen und dann war's das.“ 646 
 
„Ich glaube das ist sehr individuell und beide Antworten sind gleich richtig. 
Es wird Leute geben, die, wenn Sie loslassen, das wirklich komplett auf-
geben müssen und dann damit nichts mehr zu tun haben können. D.h. da 
müsste man einen klaren Cut wählen.“ 647 
In dieser Untersuchung war für die deutliche Mehrheit der Altinhaber das Loslas-
sen mithilfe der Relay Succession einfacher. In sechs Fällen wurde in hohem Ma-
ße davon profitiert und nur einmal hat die zeitliche Überlappung zu größeren 
Schwierigkeiten geführt. In einem Fall (Fallstudie Karton) gab es keine eindeutige 
                                        
643 Vgl. Churchill und Hatten 1997, S. 56 
644 Interview Nr. 7: #00:09:37-9# 
645 Interview Nr. 22: #01:00:13-5# 
646 Interview Nr. 17: #00:42:04-4# 
647 Interview Nr. 19: #00:19:01-6# 
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Tendenz (siehe Abbildung  6-1). In den Interviews fand der Vergleich zum Abzie-
hen eines Pflasters große Zustimmung. Für manche Menschen ist das plötzliche, 
ruckartige Abreißen besser zu ertragen, weil ein heftiger Schmerz nur für eine kur-
ze Zeit ertragen werden muss. Andere hingegen bevorzugen das langsame Ablö-
sen, bei dem der Schmerz geringer ausfällt, dafür über eine längere Zeit anhält. 
Die Vorteile des langsamen Lösens durch die Relay Succession werden mit der 
einhergehenden Gewöhnung an die neue Situation beschrieben. Gleichzeitig 
bleibt die Machtposition und verantwortungsvolle Rolle bedingt erhalten. 
„Ich glaube, dass das schon vorteilhaft für ihn ist. Er ist die finanzielle 
Verantwortung los. Er ist den Druck los. (…) Für ihn hat das auch den 
Vorteil dieser gestaffelten Übernahme, er konnte auf Raten seinen Hut 
nehmen, weiß aber immer noch, bei wichtigen Themen wird er so oder so 
angerufen. Er weiß auch, er kann hier jederzeit vorbei kommen. Wenn er 
jetzt morgen kommt, dann ist er morgen da, wenn er das möchte. Das ist 
auch so zwischen uns vereinbart und ich glaube, das macht es für ihn ein-
fach. Das hat schon Vorteile für ihn.“ 648 
 
„Ich genieße das heute schon. (…) da gibt es Anrufe, da gibt es Reklama-
tionen oder Lieferanten liefern nicht oder wir sind nicht pünktlich. Das ist 
alles weg von mir. Ich bin wirklich entspannt. Wenn es klingelt, dann höre 
ich das schon gar nicht mehr.“ 649 
 
„(…) er die Zeit nutzt, sich mehr und mehr aus dem Prozess zurückzu-
nehmen,(…) Entscheidungen abzugeben und damit mehr Freiraum für 
sich selbst zu schaffen.“ 650 
Für die Altinhaber ist es häufig wichtig zu sehen, dass in ihrer Firma die Dinge gut 
weiterlaufen und sie den richtigen Nachfolger ausgewählt haben. Wenn ihnen dies 
in den ersten Monaten der Relay Succession bewusst wird, ergeben sich die be-
schriebenen Vorteile. 
„Ich fand diesen Prozess des langsamen Übergangs schon gut. Zu se-
hen, dass mein Nachfolger die Firma im Griff hat (…), das hat mich schon 
erleichtert. Das wollte ich in gewisser Weise auch so begleiten.“ 651 
                                        
648 Interview Nr. 23: #01:17:01-9# 
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Andere Beispiele zeigen jedoch auch, wie schwer der Lösungsprozess während 
des Co-Leads fällt.  
„Wenn das hier alles harmoniert hätte, dann hätte es auch sein können, 
dass ich mit 75 da noch gearbeitet hätte.“ 652 
Diese Schwierigkeiten können häufig auf der tiefen Verbundenheit mit dem eige-
nen Unternehmen beruhen. Andere Altinhaber können sich mit der Rollenverände-
rung nicht anfreunden. Sie haben Probleme bei der Abgabe der Machtposition.  
„(…) aufgrund einer ganz ausgeprägten Eitelkeit. Der eine ist auch ein 
Führungsmensch, ein Alphatier, der überhaupt nicht damit leben konnte, 
sich das vorher zwar vorstellen musste, aber in der Praxis nicht damit le-
ben konnte, die Führungsrolle im Unternehmen abzugeben. (…) die per-
sönliche Eitelkeit im Unternehmen, wenn auf einmal dieser Charakter: 
„Ich war hier 30 Jahre Chef und jetzt könnte an irgendeiner Stelle mein 
Ansehen leiden, bei Mitarbeitern, bei Kunden“, der hat alles geschlagen 
dieser Komplex.“ 653 
In diesen Fällen führt die zeitlich gestaffelte Übergabe zu Problemen im Co-Lead. 
Dem Übergeber fällt das Loslassen während des gesamten Zeitraums schwer. 
Dann kann sich die Relay Succession negativ auswirken. Wahrscheinlich wäre 
das plötzliche Ausscheiden in solchen Fällen für die Betroffenen vorteilhafter. 
Daneben gibt es noch einen anderen Grund, warum die Relay Succession das 
Loslassen nicht immer vereinfacht. Wenn der Übergeber im Co-Lead mit dem 
Nachfolger nicht so einverstanden ist, wie er ursprünglich angenommen hat, kann 
die Führungsübergabe mit negativen Gefühlen behaftet sein.  
„Das Loslassen ist eine Entscheidung. Das tut dann natürlich weh (…) Am 
Anfang war da noch alles Friede, Freude und Sonnenschein. Wenn man 
aber sieht, dass die Dinge in eine falsche Richtung laufen, haben Sie 
manchmal mehr schlaflose Nächte, als wenn sie selbst noch drin wären. 
Dann können Sie noch etwas tun und etwas bewegen. Jetzt sitzen sie wie 
ein Kaninchen vor der Schlange und können nichts tun.“ 654 
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Untersucht man die unterschiedlichen Ausprägungen und ihre Verteilung in den 
Fallstudien (Abbildung  6-1), ist nicht abzuleiten, dass die Beispiele, in denen der 
Relay-Succession-Prozess das Loslassen vereinfacht hat, gleichzeitig die erfolg-
reichsten Nachfolgen sind. Umgekehrt, dort wo die Relay Succession das Loslas-
sen erschwert hat (Fallstudie Möbel) oder keine Vorteile realisiert werden konnten 
(Fallstudie Karton), war auch die Gesamtperformance der Nachfolge nicht positiv. 
In Verbindung mit Abbildung  6-2 wird offenbar, dass in diesen Fällen auch das 
Konfliktpotenzial hoch war.  
Untersuchungen über den Zusammenhang von Relay Succession und Loslassen 
des Übergebers sind bisher nicht vorgenommen worden. Die in der vorliegenden 
Arbeit gewonnenen Erkenntnisse korrespondieren mit unterschiedlichen Ergebnis-
sen aus anderen Bereichen der Nachfolgeforschung. Dort wird bestätigt, dass es 
Übergebern schwerfällt, sich zu lösen, Management und Besitz weiterzugeben.655 
Sie befürchten den Verlust der engen Bindung an das Unternehmen, welches häu-
fig Symbol der eigenen Identität ist.656 Davis und Harveston (1999) weisen darauf 
hin, dass es verschiedenartige Persönlichkeiten gibt, die damit unterschiedlich gut 
umgehen können.657 Die Studien stimmen allgemein darin überein, wie wichtig es 
für eine erfolgreiche Nachfolge ist, einen guten Lösungsprozess für den Altinhaber 
zu erreichen.658  
Das Gesamtergebnis zum Themenkomplex Loslassen lässt sich wie folgt festhal-
ten: 
Resultat 2: In den meisten Fällen vereinfacht die Relay Succession 
dem Übergeber das Loslassen und Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen. Gelegentlich kann die Relay Succession die Schwierigkeit 
loszulassen nachteilig verstärken. 
Die vorliegenden Beobachtungen unterstützen die Vermutung, dass 
es vor allem in zwei Konstellationen zur Verschärfung der Probleme 
beim Loslassen kommen kann: 
1. Bei sehr machtaffinen Altinhabern 
2. Bei Altinhabern deren Managementstil schon vor der Übergabe 
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wenig Delegationsbereitschaft enthalten hat und die unterschiedli-
che Herangehensweisen nicht akzeptieren können 
 
Umsetzungsschwäche und -geschwindigkeit: Ein deutlicher Nachteil, der sich in 
den Fallstudien gezeigt hat, ist die Verlangsamung der Umsetzungsgeschwindig-
keit. Der Verbleib des Altinhabers im Unternehmen fördert die Tendenz einer kon-
tinuierlichen Fortführung des Status quo.  
„Manche Dinge haben eine unheimliche Beharrungskraft.“ 659 
 
„Ich glaube, das ging denen dann einfach zu schnell.“ 660 
In einigen Fällen sind Nachfolger mit dem Wunsch nach tiefer gehenden Verände-
rungen im Unternehmen gestartet und wurden durch die Altinhaber ausgebremst. 
„Was sich aber nicht mehr ändern lässt: ein 57 Jahre alter Firmeninhaber, 
der einfach eine bestimmte Art und Weise hat zu kommunizieren, eine 
gewisse Art und Weise hat zu dokumentieren, mit Menschen zusammen-
zuarbeiten und Personal zu führen. Es hilft dann nicht, wenn man den in 
solche Prozesse nicht einbeziehen kann. Eigentlich versucht man den 
Change-Management-Prozess um den Inhaber herum zu gestalten, und 
der Inhaber ist immer noch da, und andere Wege wären wahrscheinlich 
effizienter, weil man sie schneller, erfolgreicher und geradliniger durch-
ziehen könnte.“ 661 
 
„Aber trotzdem kann es die Unternehmensentwicklung massiv brem-
sen“ 662 
Für den Nachfolger bedeutet dies häufig, dass über viele Neuerungen lange disku-
tiert werden muss. Das bindet Kapazitäten und erfordert mehr Zeit, als wenn ein 
Entscheider allein das Unternehmen führte. 
„(…) dieses eine Jahr für ihn sehr, sehr mühsam war, weil ständig abends 
diskutiert werden musste, sollen wir dieses oder jenes machen, sollen wir 
den Mitarbeiter einstellen, ja oder nein. Also alles so ein Zeug, was man 
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eigentlich nicht braucht, und was einen unheimlich hemmt, weil man sich 
mit sich selbst beschäftigt und nicht mit dem Markt oder den Kunden, und 
was die Umsetzungsgeschwindigkeit massiv herunterfährt.“ 663 
 
„Man kann vielerlei Beispiele auf das Wesentliche herunterbrechen: Das 
ist im Prinzip Verschleppung von Umsetzung und Blockieren von Prozes-
sen. Veränderungen zuzulassen, das ist das A und O. Darum dreht sich 
alles. Es verändert sich eine Geschäftsführung, es verändert sich eine 
Person und alles andere darum herum verändert sich auch.“ 664 
Solange der Co-Lead andauert, ist mit einer geringeren Umsetzungsgeschwindig-
keit zu rechnen. Gerade zum Ende der gemeinsamen Führungszeit ist zu erken-
nen, dass der Nachfolger mehr Veränderungen im Unternehmen vornehmen wür-
de. Durch die Relay Succession ist er häufig gezwungen, den vollständigen Aus-
stieg des Altinhabers abzuwarten. 
„Das Entscheidende ist eben, dass seit der Herr (…) raus ist, ich jetzt frei 
agieren kann. Ich kann machen, was ich will. Ich kann Leute einstellen, 
ich kann Maschinen kaufen. Ich bin also jetzt der Herr der Situation. Vor-
her war ich es nur auf dem Papier; faktisch bin ich komplett ausgebremst 
worden.“ 665 
 
„Ich glaube, eine gewisse Gefahr – wobei ich das bei uns nicht sehen 
würde –, aber eine gewisse Gefahr kann bestehen, dass die Unterneh-
mensweiterentwicklung aufgehalten wird durch den Alteigentümer, der 
weiter im Unternehmen bleibt. Weil er gewisse Dinge nicht so vorantreibt 
oder in der gleichen Geschwindigkeit vorantreibt, wie in der Vergangen-
heit, obwohl eine größere Geschwindigkeit notwendig wäre.“ 666 
Vergleicht man die Fallstudien miteinander, fällt auf (siehe Abbildung  6-1), dass 
besonders in den Fällen Möbel und Karton die Umsetzungsgeschwindigkeit durch 
die Relay Succession erheblich gelitten hat. Dort liegt auch die Gesamtperfor-
mance der Nachfolge im niedrigsten Bereich der Beispiele.  
Insgesamt lässt sich eine Tendenz erkennen, dass eine hohe Verzögerung zu 
schlechten Ergebnissen führt. Eine Verlangsamung von Änderungen muss sicher 
nicht immer ein Nachteil sein; das hängt von der jeweiligen Unternehmenssituation 
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ab. Wenn allerdings dringender Handlungsbedarf geboten ist, wird die niedrige 
Umsetzungsgeschwindigkeit durch die Relay Succession zum Nachteil.  
Wiederum zeigen sich die Erkenntnisse in Übereinstimmung mit der Literatur. Die 
Relay Succession wird in Großkonzernen eingesetzt, wenn eine kontinuierliche 
Fortführung gewünscht ist.667 Denn dann kann man erwarten, dass die Nachfolger 
weniger Veränderungen durchführen. Die beobachtete Verlangsamung durch den 
Altinhaber in Familienunternehmen passt in dieses Bild. Zusätzlich zeigen andere 
Untersuchungen, dass ein langjähriges, unverändertes TMT in einer Firma zur 
Zementierung des Status quo beiträgt, entsprechend Veränderungen nicht an-
strebt.668 Je länger ein CEO an der Macht ist, desto größer ist dieser Effekt.669 In 
den vorliegenden Fallstudien lenkten die Übergeber durchweg seit langer Zeit – 
meistens seit mehreren Jahrzehnten – das Unternehmen, sodass ihr Beharren 
leicht nachvollzogen werden kann. 
Das Resultat lautet: 
Resultat 3: Relay Succession führt zu einer geringeren Umsetzungs-
geschwindigkeit bei Veränderungen. 
Die Beobachtungen dieser Arbeit lassen den Schluss zu, dass vor 
allem eine sehr lange vorherige Zeitspanne des Altinhabers an der 
Unternehmensspitze die Umsetzungsgeschwindigkeit verlangsamt. 
 
Interessensangleichung und Flexibilitätsinstrument: Manager, die den MBI zum 
überwiegenden Teil mit ihrem Privatvermögen finanzieren, können damit natur-
gemäß nicht in unbeschränkte Größenordnungen vorstoßen.670 Dies zeigt sich 
auch in dieser Untersuchung. Oftmals kommt es zu einer zeitlich gestaffelten 
Übergabe, weil der Nachfolger finanziell nur eine stufenförmige Übernahme 
stemmen kann. Häufig werden dann Cashflows des Unternehmens zur Finanzie-
rung im Rahmen eines Earn-Out-Modells herangezogen. 
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„Es gibt eine längere Übergangszeit, wie sich dann auch herausstellte aus 
finanziellen Gründen“ 671 
 
„Also, von der Größenordnung her würde ich sagen nein“ 672 
 
„Ab einer gewissen Größe ist es nicht mehr finanzierbar. Wie wollen Sie 
das darstellen? Wenn ich das Geld hätte, um eine Firma mit 100 Leuten 
zu kaufen, dann würde ich nach Mallorca gehen und mich in den Sand le-
gen.“ 673 
Die Relay Succession bietet natürlich viele Ausgestaltungsmöglichkeiten für die 
eigentliche Führungsnachfolge und die Kapitalübernahme. Diese hohe Flexibilität 
ermöglicht vielen Nachfolgern erst den MBI. Gleichzeitig haben die Übergeber bei 
einer gestaffelten Kapitalübertragung den verständlichen Wunsch, ihren weiterhin 
bestehenden Anteil am Unternehmen selber zu betreuen und nicht vollständig aus 
der Hand zu geben. Die zeitlich gestaffelte Übergabe ermöglicht die Berücksichti-
gung vieler Interessen.  
„Ansonsten war vertraglich vereinbart, dass er als Minderheitsbeteiligter 
so viel Schutz besessen hat, als hätte er 50 % der Anteile gehabt. Ich 
konnte gesellschaftsrechtlich nichts ohne ihn machen. Wir hatten gesell-
schaftsrechtlich sozusagen eine 50:50 Situation. Das war aber auch von 
mir so eingerichtet worden, weil ich es wollte; von den Gewinnen, die in 
den ersten drei Jahren eingefahren werden, sollte er 50 % bekommen. 
Denn je höher ich den ökonomischen Reiz für ihn setze, umso weniger 
muss ich mich noch darum kümmern“ 674 
 
„(…) die beiden sicherlich auch ein verständliches nachvollziehbares Inte-
resse hatten, an der Stelle mitzuwirken und mit Sorge dafür zu tragen, 
dass die Jahresergebnisse zustande kommen, und die Entwicklung im 
Unternehmen stattfindet, die ihnen am Ende den (gewünschten) Kauf-
preis beschert. Es wäre auch nicht deren Wunsch gewesen – selbst wenn 
sie nicht vom Gehalt abhängig gewesen wären –, alles aus der Hand zu 
geben und im Zweifel am Ende damit leben zu müssen, wie wir die Jah-
resergebnisse darstellen, die dann die Bewertung beeinflussen.“ 675 
 
„Das ist aus meiner Sicht auch die einzige Möglichkeit, weil das 
Schlimmste eigentlich ist, wenn der Verkäufer verkaufen kann und wirk-
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lich Bargeld bekommt in relevanter Größenordnung und eigentlich auch 
keine Risiken mehr trägt. Dann ist er nämlich geneigt, im Zweifel Dinge zu 
verschweigen und nicht zu offenbaren usw. Wenn es irgendwie noch 
Nachhaftung gibt oder gewisse Dinge, die er noch realisieren muss, wie 
z.B., dass er noch erfolgreich Kundenkontakte überleiten muss und da im 
Zweifel auch noch Kaufpreisbestandteile dran geknüpft sind, dann hat er 
natürlich ein Interesse, wirklich für das Wohlergehen der Firma zu sor-
gen.“ 676  
 
„(…) Due Diligence schön und gut, aber sie blicken nicht hinter die Kulis-
sen in Wahrheit. Deswegen ist (das) die einzige Absicherung, die sie ei-
gentlich haben, und der große Lackmustest ist im Grunde, die Altgesell-
schafter mit ins Risiko zu nehmen oder weiterhin im Risiko zu halten. An-
dere Möglichkeiten haben sie nicht. (…) Nur für die ist die finanzielle Mo-
tivation daraus entstanden, dass die 40 % Restanteile, die wir nicht er-
worben haben, bei denen geblieben sind.“ 677  
 
„(…) das sicher ein Motivationsthema für den abgebenden Gesellschafter 
ist, dass wenn er weiter im Unternehmen tätig sein soll, dass es schluss-
endlich für ihn auch eine Fantasie gibt, dass er an einer – im Zweifel – 
Wertsteigerung teilnimmt.“ 678  
Es wird deutlich, dass die Vorteile der Flexibilität und der Interessensangleichung 
eng miteinander verknüpft sind. In den Fallstudien war es häufig nicht möglich, ei-
ne scharfe Trennung zwischen beiden vorzunehmen. Sie beinhalten auch keinen 
Fall mit auffälliger Abweichung von genannten Motiven. Zusammenfassend lässt 
sich erkennen, dass der überwiegende Teil der untersuchten Nachfolgen über die 
Ausgestaltung der Relay Succession die Interessen zwischen Übergeber und 
Nachfolger gut miteinander vereinen konnten. Diese Beobachtung ist für die Relay 
Succession bisher nicht beschrieben worden und stellt eine Ergänzung zur veröf-
fentlichten Forschung dar. 
Resultat 4: Die große Flexibilität der Relay Succession hilft einem 
Nachfolger häufig, die Übernahme stufenförmig zu realisieren. Die 
Ausgestaltung einer solchen zeitlich gestaffelten Übernahme ermög-
licht eine hohe Interessensangleichung zwischen Übergeber und 
Nachfolger. 
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In dieser Untersuchung zeigen sich weitere Effekte der Relay Succession auf der 
TMT-Ebene. In Abbildung  6-2 findet sich eine zweite Übersicht. 
 
Abbildung  6-2: Gesamtbild TMT-Ebene (II) 
Quelle: Eigene Darstellung  
Konflikte: In den untersuchten Fallstudien stellt sich das Thema von Konflikten 
zwischen Übergeber und Nachfolger als der größte Nachteil der Relay Succession 
dar. Bei jedem einzelnen MBI war Konfliktpotenzial vorhanden. Dieses muss je-
doch nicht zwangsläufig ausbrechen und zu Streit führen. Wenn es jedoch zu of-
fenen Unstimmigkeiten kam, hatte dies negative Auswirkungen auf die Nachfolge. 
Das latent vorhandene Konfliktpotenzial wird in allen Interviews bestätigt: 
„Das Konfliktpotenzial ist immer da. Sie werden niemanden finden, wo die 
Meinungen immer deckungsgleich sind. Ich glaube, das ist absolut aus-
geschlossen.“ 679  
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„Das war schon Konfliktpotenzial“ 680 
 
„Jetzt ist das so, dass wenn zwei Alphamännchen unter einem Dach sind, 
es eigentlich immer Konflikte gibt.“ 681 
 
„Dass unter diesem Druck nicht starke Konflikte zwischen Alt und Jung 
entstehen in einem Co-Lead, kann ich mir kaum vorstellen.“ 682 
Die Art und Weise der Austragung ist entscheidend: 
„Ich glaube, es ist absolut unvermeidlich, dass es Konflikte gibt. Ich glau-
be einfach, dass es sehr wichtig ist, wie man diese Konflikte austrägt.“ 683 
 
„Wenn man von den persönlichen Reibereien, die es sicherlich gegeben 
hat, nochmal absieht, ist sie (die Nachfolge) ja eigentlich geglückt.“ 684  
In den Fallstudien zeigen sich unterschiedliche Gründe, an denen sich Unstimmig-
keiten in der Regel entzünden. Häufig sind einfach unterschiedliche Ansichten und 
Führungsstile Auslöser und sorgen für Unzufriedenheit. 
„(…) es sind da zwei Fronten aufeinander gestoßen. Es gab die alten tra-
ditionellen Inhaber, die natürlich 30 Jahre lang ihren Job relativ gut ge-
macht haben. Das Unternehmen hat gut Geld verdient. Und es gibt dann 
neue, heranstrebende Inhaber, die natürlich Vollgas geben wollen und die 
in Marketing und Vertrieb investieren, die da eine ganz andere Philoso-
phie haben. Ich glaube, diese beiden Philosophien passten an gewissen 
Punkten dann einfach nicht mehr zusammen. (…) da ist es dann auch zu 
einem Punkt gekommen, wo dann erste Schwierigkeiten auftraten“ 685 
 
„Das kann passieren, wenn die Chemie absolut nicht stimmt, dann könnte 
das zu einem erheblichen Konflikt führen. Und zwar weniger auf der Seite 
desjenigen, der sich eingekauft hat, weil der ja Gesellschafter ist. Und der 
Alteigentümer, der aus einer Unternehmerrolle in ein Angestelltenverhält-
nis rutscht, dass der die Schnauze voll hat, mit dem, wie die Dinge laufen. 
(…) dass es sicherlich Momente gegeben hat, wo er nicht ganz glücklich 
war mit den Dingen, wie sie passiert sind.“ 686 
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Der Übergeber kann mit Veränderungen, die der Nachfolger vornehmen möchte, 
nicht einverstanden sein. Dadurch kommt es zu einer Situation, in der unterschied-
liche Interessen sich unter Umständen gegenseitig blockieren, zumindest viel Zeit 
zur Konsensfindung aufgebracht werden muss. 
„Nur die Haltung zu den Maßnahmen, die war eine komplett andere. (…) 
Da gab es definitiv vom ersten Tag an Konflikte“ 687 
 
„Es ist ja für den Unternehmer auch schwierig; ein Neuer, der kommt mit 
ganz vielen neuen Ideen. Es kommt ganz frischer Wind hinein. Manche 
krempeln alles um. Wo der (Unternehmer) jetzt sagt, das haben wir 20 
Jahre so gemacht und jetzt kommt der und sagt, das sollen wir jetzt an-
ders machen. Der Unternehmer stellte auch sein Lebenswerk, oder das 
was er getan hat oder wie er es getan hat, infrage oder sieht sich teilwei-
se angegriffen. Deswegen ist es wichtig, dass die beiden – gerade auch 
von den weichen Faktoren – zusammenpassen, aber es muss klar defi-
niert sein, wer das Sagen hat.“ 688 
 
„(…) klar, ist ein Nachteil, und ist natürlich auch ein Konfliktpotenzial, weil 
Dinge entschieden werden müssen und da kann es natürlich auch Kon-
flikte geben“ 689 
Während der Überlappung befinden sich beide Parteien oft in einer Phase, in der 
abschließende Übertragungsdetails und Unternehmensbewertungen noch offen 
sind. Hier können für einen langen Zeitraum unterschiedliche wirtschaftliche Inte-
ressen aneinanderstoßen. 
„Insoweit glaube ich, dass ein gemeinsamer Erfolg viele dieser Dinge 
überdeckt, nicht nur kurzfristig, sondern auch nachhaltig. Im Falle eines 
Nicht-Erfolges im ersten halben Jahr oder Jahr oder auch persönlicher 
Differenzen in dieser geplanten gemeinsamen Übergangszeit, ist genau 
das einer der maßgeblichen emotionalen Knackpunkte. Nicht nur die 
Entwicklung des Unternehmens, sondern genau die Wahrnehmung von 
beiden Seiten: habe ich mein Unternehmen zu positiv oder negativ darge-
stellt. Und hat er es mir – der Verkäufer – zu gut oder realistisch darge-
stellt. Das liegt wie ein Damoklesschwert über den ersten Monaten, wo 
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man natürlich im Unternehmen Dinge erkennt, die in einer Vorprüfung 
nicht erkennbar waren.“ 690  
Der Co-Lead ist geprägt von einer intensiven gemeinsamen Interaktion. So kön-
nen die Beteiligten dem Konfliktpotenzial auch nicht aus dem Weg gehen. 
„Wenn es da direkt einen kompletten Konflikt in der Betrachtung und in 
der Ursachenanalyse gibt, wie soll sich das auswirken auf einen Co-
Lead? Dafür ist etwas zumindest in solchen Unternehmen – kleinerer Mit-
telstand, wir reden hier nicht über einen Konzern, wo ich aneinander pa-
rallel vorbei agieren kann – zu persönlich, zu emotional und lässt sich 
nicht voneinander trennen.“ 691 
In den Fallstudien zeigt sich eine Dominanz der emotionalen Konflikten. Kognitive 
Konflikte treten an einigen Stellen ebenfalls auf, doch sind sie in der Ausprägung 
geringer. Als Fazit ergibt sich, dass Übergeber und Nachfolger Mühe haben, ihre 
individuellen Ansichten und Begehrlichkeiten zu vereinen.  
In der Regel wollen die Nachfolger ab einem gewissen Punkt signifikante Ände-
rungen ins Unternehmen einführen. Am Anfang gilt es, sich einzuarbeiten und das 
Unternehmen mit seiner Belegschaft kennenzulernen. Danach steigt die Verände-
rungsrate oft erheblich an. Der Nachfolger ist auch gelegentlich mit Entscheidun-
gen nicht einverstanden. So nimmt das Konfliktpotenzial in diesen späteren Pha-
sen der Relay Succession zu. In den Fallstudien ist zu erkennen, dass Diskussio-
nen darüber geführt werden, ob und wann eine Maßnahme erforderlich ist; dort 
werden emotionale Konflikte ausgetragen. Eher selten schaffen es Übergeber und 
Nachfolger, unterschiedliche Meinungen konstruktiv für die Erarbeitung von noch 
besseren Lösungsmöglichkeiten zu nutzen.  
„Das haben wir in den letzten zwei Jahren wiederholt gehabt. Anfangs ei-
gentlich nicht (…) 
(…) haben wir uns auch bei manchen Dingen nicht einigen können. Und 
das war dann doch ziemlich anstrengend und hat ziemlich viel Zeit gekos-
tet.“ 692  
                                        
690 Interview Nr. 4: #00:39:47-6# 
691 Interview Nr. 4: #01:05:58-5# 
692 Interview Nr. 20: #01:12:21-5# 
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Aus den Fallstudien ergibt sich, dass das Konfliktpotenzial im Verlauf des Co-
Leads in der überwiegenden Zahl der Fälle zunimmt. Im besten Fall bleibt es auf 
einem konstanten Niveau, aber in keinem Beispiel konnte eine Verminderung 
festgestellt werden. In Wechselwirkung mit dem zuvor beschriebenen Trainingsef-
fekt lässt sich ein schematischer Verlauf wie in Abbildung  6-3 erkennen. Am An-
fang der Relay Succession ist der Trainingseffekt hoch und bringt viel Nutzen für 
den Nachfolger. Er nimmt im Laufe der Zeit ab, wohingegen das Konfliktpotenzial 
immer mehr ansteigt. Die Gefahr, dass offene Streitigkeiten ausbrechen, nimmt 
zu. Ab einem bestimmten Zeitpunkt überwiegen die Vorteile die Nachteile nicht 
mehr. Dort sollte der Co-Lead sinnvollerweise beendet werden. 
 
Abbildung  6-3: Verlauf des Konfliktpotenzials 
Quelle: Eigene Darstellung  
Weiterhin ergibt die Auswertung aller Fallstudien, wie negativ der offene Ausbruch 
von Konflikten für eine Nachfolge ist (siehe Abbildung  6-2). Das deutlichste Bei-
spiel ist die Fallstudie Möbel, dann folgen die Fälle Karton und Kunststoff. Die Er-
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gebnisse der Fallstudie Logistik erscheinen auf den ersten Blick als Besonderheit. 
Trotz Unternehmensinsolvenz haben Übergeber und Nachfolger es geschafft, eine 
Freundschaft aufrecht zu erhalten. Daraus ist zu erkennen, dass Konflikte negativ 
auf die Performance wirken und nicht zwingend die Umkehrung gilt.  
Die Beobachtungen zum Thema Konflikte stehen zum einen im Einklang mit den 
im Kapitel  3.1.2.1 TMT-Verhalten: Konflikte, Konsens und Kohäsion beschriebe-
nen Erkenntnissen aus der Literatur. Zum anderen klären sie offen Fragen, bzw. 
detaillieren die Wirkrichtung für unklare Phänomene. 
Die beschriebenen Ergebnisse bestätigen die folgenden veröffentlichten For-
schungserkenntnisse. Der Nachfolgeprozess in Familienunternehmen birgt erheb-
liches Konfliktpotenzial.693 Dieses wirkt zumeist negativ auf den Erfolg der Unter-
nehmensübernahme.694 Die Funktion des TMTs wird durch emotionale Konflikte 
verschlechtert,695 darunter leidet die gesamte Unternehmensperformance696. Auch 
die Vermutung von Cannella und Shen (2001), dass Konflikte und Machtkämpfe 
während des Co-Leads negative Begleiterscheinungen der Relay Succession sein 
können, wird in den Fallstudien nachvollzogen.697 Konkreter werden die Fallstu-
dienergebnisse jedoch im Hinblick auf die kognitiven Konflikte. Diese treten bei der 
Relay Succession klar in der Minderheit auf und führen nicht zu der anderweitig 
beobachteten positiven Wirkung698. In der Forschungsliteratur wird beschrieben, 
dass im Zusammenhang mit Konsens im TMT gemischte Performanceresultate 
auftreten.699 Allgemein wird jedoch davon ausgegangen, dass Konsens den Erfolg 
positiv beeinflusst. In diese Richtung gehen auch die Erkenntnisse der vorliegen-
den Untersuchung. Die Fallstudien mit weniger Konflikten, also mehr Konsens, 
kommen zu besserer Performance. Umgekehrt bestätigt wird dieser Effekt durch 
das Resultat, dass die konfliktreichen Fälle den geringsten Nachfolgeerfolg auf-
weisen. 
                                        
693 Vgl. von Schlippe und Kellermanns 2008, S. 48 
694 Vgl. von Schlippe und Kellermanns 2008, S. 40 
695 Vgl. Jehn 1995, S. 275–277  
696 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 382 
697 Vgl. Cannella A. A. und Shen 2001, S. 266 
698 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 371–372  
699 Vgl. für dies und das Folgende Homburg et al. 1999, S. 339 
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Aus der aktuellen Forschung ergibt sich, dass Konfliktpotenzial kurzfristig schwan-
kend sein kann.700 In den Fallstudien wird dem entsprechend eine kontinuierliche 
Zunahme der negativen emotionalen Konflikte im Verlauf des Co-Leads gefunden. 
Dies korreliert mit Änderungen des Nachfolgers, die der Übergeber nicht akzep-
tiert. Gmelch (2000) beschreibt, dass die Übernehmer am Anfang auf große Ver-
änderungen verzichten und erst später signifikanten Wandel einleiten,701 was mit 
der Analyse der Fallstudien in Einklang steht. 
Dieser Untersuchungsbereich schließt ab mit: 
Resultat 5: Der Co-Lead ist durch ein hohes Konfliktpotenzial ge-
prägt (emotionale Konflikte), welches häufig kontinuierlich zunimmt. 
Ein Ausbruch in offene Streitigkeiten beeinflusst den Nachfolgeer-
folg negativ. 
Es ergibt sich die Vermutung, dass vor allem entscheidungsfordern-
de Unternehmenssituationen zu konfliktreichen Relay Successions 
führen. 
 
Persönliche Übereinstimmung: Als der wichtigste Erfolgsfaktor für eine Relay Suc-
cession bei einem Familienunternehmen hat sich in den Fallstudien die persönli-
che Übereinstimmung zwischen dem Übergeber und dem Nachfolger gezeigt. In 
nahezu allen Interviews wird dieser Punkt als wichtigstes Kriterium für Erfolg oder 
Misserfolg angesprochen; er findet sich entsprechend im Vergleich der Fallstudien 
wieder. 
„Das ist immer die Frage, welche Typen man hat. Hat man teamfähige 
Partner oder hat man nicht teamfähige Partner. Hat man Partner, die an-
deren zuhören und darauf reagieren oder hat man Dickschädel?“ 702 
 
„Ich hatte mehrfach gesagt, dass es aus meiner Sicht sehr stark von den 
einzelnen Egos der betroffenen Personen abhängt.“ 703 
 
„Das ist – wie gesagt – sehr personenabhängig. (…) Es kommt wirklich 
                                        
700 Vgl. Ensley und Pearce 2001, S. 146 
701 Vgl. Gmelch 2000, S. 75 
702 Interview Nr. 9: #00:18:09-7# 
703 Interview Nr. 8: #00:36:42-8# 
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auf die Chemie zwischen Übergeber und Übernehmer an“ 704 
 
„Was eine ganz wichtige Rolle gespielt hat, war einfach in diesem Fall die 
Chemie zwischen dem Nachfolger und demjenigen, der das Unternehmen 
übergibt. Das hat bei Herrn (…) und mir von Anfang an gestimmt.“ 705 
 
„Wenn sowohl Sympathie als auch ein Grundvertrauen da sind, dann ist 
der Worst Case, dass die ganze Geschichte völlig auseinanderbricht, in 
der Regel, glaube ich, ganz gut zu verhindern.“ 706 
Der wichtigste Einfluss einer guten persönlichen Übereinstimmung ist die positive 
Wirkung auf emotionale Konflikte; sie werden besser kontrolliert. Dagegen hat sich 
eine Wirkung auf kognitive Konflikte in den Fallstudien nicht gezeigt.  
„Es wäre übertrieben zu sagen, dass wir hier eine Kerze gemeinsam an-
zünden und eine gemeinsame Yogastunde machen. So ist das nicht. Ich 
glaube, es ist absolut unvermeidlich, dass es Konflikte gibt. Ich glaube 
einfach, dass es sehr wichtig ist, wie man diese Konflikte austrägt. Ich 
weiß, dass es Dinge gibt, die Herr (…) anders machen würde. Zum Teil 
diskutiere ich die mit ihm, warum ich etwas anderes mache, und zum Teil 
aber auch nicht und das ist ganz wichtig, da kann man so viel stufenweise 
übergeben, wie man möchte. Man muss sich im Klaren sein, dass der 
Übergeber teilweise Dinge anders sieht und anderes macht. Es ist wichtig 
sich darauf einzustellen und auch persönlich zu sehen, wie man damit 
umgeht.“ 707  
Es ist nicht einfach, genau zu bestimmen, wodurch sich eine gute persönliche 
Übereinstimmung auszeichnet. Vielfach wurde von den Interviewpartnern auf die 
„passende Chemie“ verwiesen. Ein Zusammenhang mit demografischen Faktoren 
zeigte sich in den Untersuchungen nicht. Vielmehr wurde deutlich, dass überein-
stimmende Wertesysteme eine wichtige Rolle spielten. In der Analyse konnte veri-
fiziert werden, dass eine solche Übereinstimmung erkennbar war, wenn die per-
sönliche Übereinstimmung in den Interviews als gut beschrieben wurde. Obwohl 
es in vielen Fällen Differenzen im Führungsstil gab, nahm die persönliche Über-
einstimmung daran keinen Schaden. Wichtig war ebenfalls, die gleichen grundle-
                                        
704 Interview Nr. 5: #00:34:43-5# 
705 Interview Nr. 23: #00:08:17-6# 
706 Interview Nr. 20: #01:13:25-9# 
707 Interview Nr. 23: #01:18:33-1# 
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genden Ziele für das Unternehmen zu haben. War dies nicht gegeben, litt die Be-
ziehung zwischen Übergeber und Nachfolger deutlich. 
„Da passte dann zwischen den Dreien die Chemie.“ 708 
 
„Ja, das ist, glaube ich, eine Frage des Raums, den man sich gegenseitig 
lässt. Ich denke mir, rein fachlich unterschiedlicher Meinung zu sein, ist 
normal und sogar produktiv und zielführend in der Regel. (…) und da wird 
beiden viel abverlangt, zum einen muss der Unternehmer selber auch 
nachfolgefähig sein, sprich, er muss auch loslassen können, zum anderen 
muss derjenige, der neu in diese Struktur hinzukommt, genügend Empa-
thie mitbringen, um zum einen die ganzen Wertvorstellungen des Unter-
nehmers zu kennen und zu respektieren und einfach auch mal so stehen 
zu lassen, das nicht von heute auf morgen verändern zu wollen, zum an-
deren natürlich Rücksicht auf die Kultur im Unternehmen zu nehmen, die 
ja im Zweifel über Jahrzehnte von jemandem anders geprägt wurde.“ 709 
 
„(…) er war, was das ganze Handling des Zusammengehens aber auch 
des Auseinandergehens anging, eigentlich völlig okay. Das hat alles ge-
passt. Was überhaupt nicht gepasst hat, war, dass auch die strategische 
Ausrichtung des Unternehmens, so wie er sich das langfristig vorgestellt 
hat, einfach überhaupt nicht mit dem übereinstimmt, wie ich das Unter-
nehmen gesehen habe und wo ich die Chance gesehen habe.“ 710 
 
„Hier stimmte es aber. Das Entscheidende war die Persönlichkeit Herrn 
(…), der eben einen Unternehmensstil und eine Unternehmenskultur auf-
gebaut hat, wie ich sie mir auch wünsche. Damit wusste ich, weil ich so 
denke und auch arbeite wie er, dass die Kultur in diesem Haus so ist, wie 
ich sie mir vorstelle. D.h. für mich im Kern wenig Arbeit, weil ich nicht for-
men muss, sondern auf das Geformte aufsetzen kann.“ 711  
 
„(…) ich weiß nicht, ob es ein anderes Wort dafür gibt, aber die Chemie 
heißt für mich, die Grundüberzeugungen und die Einstellungen in vielen 
Dingen. Nicht nur politisch, nicht nur unternehmerisch, sondern wirklich in 
einem breiten Spektrum von Wahlmöglichkeiten, und da passt es zwi-
schen uns beiden ganz gut.“ 712 
 
„Ich denke im Prinzip ja, nur die Frage ist, was gelebtes und sichtbares 
Verständnis ist und was habe ich im Hintergrund wirklich für Werte. Das 
ist schwer zu beantworten, aber ich glaube, man tut sich natürlich wesent-
lich leichter und das ist auch wesentlich ehrlicher und offener, wenn man 
                                        
708 Interview Nr. 9: #00:03:31-3# 
709 Interview Nr. 18: #00:29:45-4# 
710 Interview Nr. 10: #00:36:15-5# 
711 Interview Nr. 11: #00:03:06-9# 
712 Interview Nr. 23: #01:26:44-4# 
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da gut zusammenpasst und das war in dem Fall schon auch so. Auch 
wenn wir zum Beispiel vom Typ her völlig unterschiedlich sind.“ 713 
 
„Das ist immer nur eine Frage von demjenigen, der es übernimmt und 
demjenigen der es übergibt, wie die sich gedanklich und vom Kopf her da-
rauf einstellen. Wenn die Grundidee stehen bleibt, dass man will, dass es 
ein Erfolg wird und es nicht um irgendwelchen Eitelkeiten geht, dann ist 
das alles kein Problem.“ 714 
Die Fallstudienmuster (siehe Abbildung  6-1 und Abbildung  6-2) zeigen gut die 
gleichgerichtete Tendenz in persönlicher Übereinstimmung, Konflikten und Per-
formance der Nachfolgen. Man erkennt, dass die erfolgreichen Nachfolgen wegen 
der guten persönlichen Übereinstimmung in der Lage waren, Konflikte nicht aus-
brechen zu lassen. Im unteren Abbildungsbereich ist der Zusammenhang von 
schlechter Übereinstimmung, offenen Streitigkeiten und negativer Performance 
ablesbar.  
Die Fallstudie Kunststoff stellt als Extremfall dar, dass ein hohes Konfliktpotenzial 
durch gegenseitige Kompatibilität kontrolliert werden kann. Im Spezialfall Logistik 
führt dies auf der anderen Seite trotz guter persönlicher Übereinstimmung ohne 
Konflikte zu keiner positiven Nachfolgeperformance. Zu berücksichtigen ist in die-
sem Fall jedoch, dass diese Effekte von der negativen Vorperformance des Unter-
nehmens überlagert werden. Des Weiteren liegt die Besonderheit vor, dass erst 
nach einem Performance-Anstieg in den positiven Bereich die wirtschaftliche 
Fehlentwicklung eintrat (siehe Kapitel  5.4 Fallstudie Logistik).  
Weiter erkennt man, dass von der persönlichen Übereinstimmung das Training 
des Nachfolgers und das Loslassen des Übergebers profitieren. Diesen Aspekt 
findet man in den Interviews oft wieder. Können Übergeber und Nachfolger gut 
miteinander umgehen, fällt auch die aktive Einarbeitung leichter. Dann verstärkt 
sich der zuvor schon beschriebene Effekt, dass der Übergeber die Bestätigung für 
die Tauglichkeit des Nachfolgers erhält. Daraus entsteht wiederum die Erleichte-
rung im Loslassen. 
                                        
713 Interview Nr. 18: #00:32:16-0# 
714 Interview Nr. 14: #00:26:43-5# 
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Auffällig ist, wie wertvoll die vorherige Prüfung der persönlichen Übereinstimmung 
ist. Die hohe Flexibilität der Relay Succession erlaubt dies auf vielfältige Weise. 
Das ist in der Regel für beide Seiten mit einer Phase von Unsicherheit verbunden. 
Dazu kommen Risiken wie Jobausstieg, unterbezahlte Geschäftsführertätigkeit 
und Strafzahlung bei Abbruch. Im Erfolgsfall stellt sich jedoch ein deutlicher Zu-
gewinn ein. Fällt die Prüfung in einer Probephase negativ aus, kann zumindest 
weiterer Schaden für beide Seiten abgewendet werden.  
Die Fallstudien zeigen den Zusammenhang, dass alle fünf MBIs, in denen eine 
Vorabprüfung stattgefunden hat, eine gute oder sehr gute persönliche Überein-
stimmung aufweisen. In den drei Fällen mit negativer persönlicher Übereinstim-
mung wurde keine oder nur eine geringe Prüfung im Vorhinein durchgeführt. Hier 
hätte eine negative Performance verhindert werden können. 
„(…) eben das Thema Mentalitätsunterschiede, wie sich diese dann in der 
Zusammenarbeit materialisieren, und Persönlichkeiten; das können Sie 
von außen auch nicht einschätzen. Natürlich haben wir im Nachhinein 
auch die Personen etwas falsch eingeschätzt, mehr Performance von de-
nen auch erwartet, ganz klar. Nur zu dem Zeitpunkt, wo wir die Transakti-
on strukturiert haben und über die Form der Nachfolgeregelung nachge-
dacht haben, war das ja nicht absehbar und konnten wir das nicht wis-
sen.“ 715 
 
„Nein, man kann in die Leute von vornherein (…) nicht hereinschauen und 
deswegen ist ein Test eigentlich Grundlage.“ 716 
Die Auswertung korrespondiert mit den aktuellen Forschungsergebnissen und den 
Erwartungen, die in Kapitel  3.2.1 Bedeutung der persönlichen Übereinstimmung 
zwischen Übergeber und Nachfolger aufgezeigt wurden. Zusätzlich beantwortet 
sie offene Fragen und liefert neue Details.  
In der Literatur wird in drei wichtigen Feldern der Nachfolgeforschung einheitlich 
beschrieben, dass die Beziehung zwischen Übergeber und Nachfolger ein Erfolgs-
faktor für eine gute Übernahme ist. Das wird einheitlich sowohl für interne Fami-
                                        
715 Interview Nr. 5: #00:30:21-7# 
716 Interview Nr. 10: #00:27:55-2# 
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liennachfolgen717 als auch in Großunternehmen718 als auch bei MBIs719 gezeigt. 
Diese Bedeutung wird in der vorliegenden Untersuchung bestätigt. Gleichfalls im 
Einklang stehen die Erkenntnisse zum Lernerfolg, der sich für den Nachfolger ver-
einfacht und verbessert.720  
Zur Wechselwirkung der persönlichen Übereinstimmung mit der Kohäsion im TMT 
wird in der Literatur festgehalten, dass in der Regel negative emotionale Konflikte 
entschärft werden und gleichzeitig die positive Wirkung von kognitiven Konflikten 
verstärkt wird.721 Aus den Fallstudien ergibt sich nur die Verringerung der emotio-
nalen Reibungsverluste. Eine positive Wirkung der persönlichen Übereinstimmung 
auf die kognitive Konfliktart konnte nicht nachgewiesen werden. Deutlich bestätigt 
wird jedoch die generelle Vermutung, dass kohäsive Teams eine bessere Perfor-
mance erreichen722. 
Zur Beantwortung der Frage, was eine gute persönliche Übereinstimmung aus-
macht, liefert die Auswertung Ergänzungen zum aktuellen Forschungsstand. Dass 
gemeinsame Werte und eine geteilte Auffassung von Zielen Merkmale kohäsiver 
Teams sind,723 ist auch in der vorliegenden Untersuchung ersichtlich. Anders als 
in vielen Studien angewendet,724 sind demografische Faktoren gänzlich ungeeig-
net, um die persönliche Übereinstimmung bei MBIs in Familienunternehmen zu 
beschreiben. Die Forderung, in künftigen Arbeiten die kognitive Übereinstimmung 
des TMTs detailliert zu untersuchen,725 wird durch die Ergebnisse aus den Fall-
studien unterstützt. 
Damit ergibt sich das 
Resultat 6: Eine gute persönliche Übereinstimmung ist der wichtigs-
te Erfolgsfaktor für die Relay Succession. 
                                        
717 Vgl. Handler 1994, S. 139 und Le Breton-Miller et al. 2004, S. 317 
718 Vgl. Gabarro 2007, S. 111 
719 Vgl. Howorth et al. 2004, S. 514 
720 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 40 
721 Vgl. Mullen und Copper 1994, S. 210 und Ensley et al. 2002, S. 368–372  
722 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
723 Vgl. Ensley et al. 2002, S. 368–372  
724 Vgl. Jackson et al. 2003, S. 802 
725 Vgl. Krishnan et al. 1997, S. 372 und Boal und Hooijberg 2000, S. 540 
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Es ist zu erkennen, dass eine gute persönliche Übereinstimmung vor 
allem auf einem gemeinsamen Wertesystem und auf Kongruenz in 
den Zielvorstellungen basiert. Eine vorab geführte Prüfung der per-
sönlichen Übereinstimmung lässt eine Relay Succession erfolgrei-
cher werden. 
 
Zusammenarbeit und Rollenverständnis im Co-Lead: Den abschließenden Punkt 
auf der TMT-Ebene bilden die Zusammenarbeit und das Rollenverständnis, wel-
che im Co-Lead vorherrschen. Es handelt sich um einen Einflussfaktor auf die Re-
lay Succession, der mit der persönlichen Übereinstimmung korreliert. Man kann 
diesen Faktor als einen Katalysator beschreiben, über den eine gute persönliche 
Übereinstimmung den Erfolg einer Nachfolge verstärkt. Ohne vertrauensvolle und 
kooperative Zusammenarbeit lassen sich die Vorteile der Relay Succession nicht 
erschließen. Aus den Fallstudien ergibt sich, dass das Rollenverständnis des 
Übergebers eine erhebliche Bedeutung hat. Von seiner Bereitschaft, sich zurück-
zuziehen, hängt ab, wie erfolgreich sich der Nachfolger in der neuen Organisation 
etablieren kann. Zusätzlich bestimmt der Übergeber auch, wie groß der Trainings-
effekt ist, den der Neueinsteiger erzielen kann. Aus den Interviews lässt sich nicht 
ein einheitliches idealtypisches Bild für eine gute Zusammenarbeit und ein gutes 
Rollenverständnis herauslesen; die folgenden Beispiele liefern jedoch einen guten 
Gesamteindruck: 
„Nein, da klammert er überhaupt nicht. Ich glaube nicht, dass es schon 
einmal etwas gab, wo er gesagt hat, das kann ich Ihnen jetzt nicht erzäh-
len.“ 726 
 
„Ja, ich sage es mal etwas brutaler: Wenn der Altinhaber ein Patriarch ist 
und dieses Patriarch-Sein auch weiterhin lebt, dann wird es nicht funktio-
nieren können. Man muss in diesen Fällen – und ich nehme das für mich 
in Anspruch –, man muss wirklich loslassen können, auch in Situationen, 
wo man sagt, naja, ich hätte das anders entschieden.“ 727 
 
„(…) sie hat sich offiziell im Prinzip hierarchisch unter mich gestellt, also 
auch in ihrer Aussage, was sie nicht hätte müssen, aufgrund ihrer Positi-
                                        
726 Interview Nr. 23: #01:32:32-2# 
727 Interview Nr. 17: #00:55:40-6# 
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on; hat sie aber vom 1. Tag an gemacht, also sie hat keine Entscheidung 
getroffen, ohne sich mit mir abzustimmen, und auch klar den Mitarbeitern 
gegenüber zu äußern: „Ab heute nicht mehr ich und nicht alleine, sondern 
bitte Herr (…), der macht das jetzt“. Also, das war ganz wichtig und das 
hat sie auch so gelebt. Wir haben uns dann (…) außerhalb der regulären 
Arbeitszeiten zusammengesetzt, am Anfang häufiger und dann weniger, 
und haben uns abgestimmt und die Dinge besprochen, wie wir das hand-
haben.“ 728 
 
„Ich bin ja kein Chef mehr. Ich nehme mich zurück. Wenn ich etwas habe, 
dann mache ich es mit ihm. Ich mache nicht mit den Leuten da rum.“ 729 
 
„Ich denke, das muss auch von vornherein so gemacht werden. Dem 
Übergebenden muss klar sein, dass er zurücktreten soll. Das ist eine alte 
Eiche – sage ich mal so – und jetzt kommt eine junge Birke dazu, und die 
kann natürlich auch nur wachsen, wenn die alte Eiche Platz macht. Wenn 
die also zur Seite geht, ihre Blätter abwirft oder was auch immer, aber je-
denfalls muss sie genügend Licht zulassen, dass sie auch wachsen kann. 
Ich weiß nicht, wie man das besprechen kann, aber de facto muss es so 
sein, dass der Neue sich profilieren kann. Sowohl gegenüber den Kun-
den, also es darf nicht so sein, dass der Alte nach wie vor die Gespräche 
führt und der andere nur wie ein Praktikant dabei sitzt, sondern er muss 
die Gespräche führen. Der Alte macht vielleicht noch die Eröffnung: „Darf 
ich vorstellen, das ist mein Nachfolger,“ usw. Das Gleiche bei Reden vor 
Mitarbeitern, Weihnachtsfeier usw. Der Neue muss unglaublich präsent 
sein; es muss klar sein, er hat jetzt den Führungsanspruch, er ist der 
neue Chef im Haus. Der andere ist nur noch der weichende Vater, Über-
vater, irgendetwas in diesem Sinne.“ 730 
 
„Es ist ja nun aber immer so, neue Besen kehren gut. Man muss nicht 
seine Art, Dinge zu erledigen, übertragen. Ein anderer macht es eben an-
ders. (…) der sieht das eben auch noch anders und hat andere Überle-
gungen, und insofern muss man das so akzeptieren. Es ist ja dann sein 
Unternehmen und damit muss er leben.“ 731 
 
„Dieses Commitment, den Übergang zu begleiten, das muss ehrlich und 
ernst gemeint sein. Niederschreiben können Sie ja alles, aber wenn einer 
so ist, wie wir es gerade beschrieben haben, dem es eigentlich danach 
egal ist. Er hat zwar das Commitment abgegeben, sogar schriftlich, um 
den Deal abzuschließen, aber er verhält sich anders. Er macht es einfach 
                                        
728 Interview Nr. 1: #00:40:11-8# 
729 Interview Nr. 15: #00:24:32-9# 
730 Interview Nr. 19: #00:13:44-7# 
731 Interview Nr. 21: #00:37:55-4# 
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nicht. Zu so etwas kann man ja niemanden zwingen. Sie können ja Prä-
senz erzwingen, oder so etwas, aber damit erreichen Sie ja nichts.“ 732 
Entwickelt sich die gemeinsame Zusammenarbeit schlecht und bringt der Altinha-
ber eine negative Einstellung zur Nachfolge mit, werden die Vorteile der Relay 
Succession verhindert. Der gesamte Prozess wird schwer gestört, wie die folgen-
den Auszüge aus den Interviews erkennen lassen. Die Analyse liefert für die per-
sönliche Einstellung des Nachfolgers im Übrigen nicht die gleiche Bedeutung. In 
der frühen Phase der Relay Succession ist er in einer passiveren Situation.  
„Weil er niemand an sich ran ließ. Der Hintergrund ist der, das hatte auch 
Methodik gehabt. Sein Verständnis als Vertriebsmann und als Chef ist, 
nicht zu viel Wissen zu teilen.“ 733 
 
„Grundsätzlich haben die sich nie als Trainer oder Mentoren gesehen, 
weil sie sich an vielen Stellen uns unterlegen gefühlt haben. Bis auf die 
Branchenexpertise, heißt, die haben an der Stelle einfach gemerkt, ob-
wohl sie erheblich erfahrener sind, wir waren diejenigen, die durch den 
Kaufprozess geführt haben. Wir waren die ruhigeren, die nie die Nerven 
verloren haben und oft kompromissbereit waren. (…) Nur hatten die eine 
große Branchenkenntnis und das war der Punkt, den sie aufgrund einer 
ganz ausgeprägten Eitelkeit – der eine ist auch ein Führungsmensch, ein 
Alphatier –, der überhaupt nicht damit leben konnte, sich das vorher zwar 
vorstellen musste, aber in der Praxis nicht damit leben konnte, die Füh-
rungsrolle im Unternehmen abzugeben.“ 734 
 
„Da hat sich nämlich gezeigt, dass – insbesondere für den einen der bei-
den Altgesellschafter – emotional nicht verkraftbar war, zum einen jetzt 
die Kontrolle zu übergeben und zum anderen die Entscheidungsgewalt zu 
übergeben, und zum anderen hier auch in irgendeiner Form sich kritisch 
mit der Vergangenheit auseinander zu setzen.“ 735 
 
„Natürlich kann man nur Raum dazu gewinnen, wo sich der Alte raus-
zieht. Und die Alten ziehen sich freiwillig nicht raus. Und es muss auch 
klar die Regel gelten, „ich bezahle dich und ich bezahle dich auch dafür, 
dass du hier abtrittst. Das ist ganz klar das Ziel, das wir haben, dass du 
weg bist, dass du dich überflüssig machst.“ Das muss sehr klar zum Aus-
druck kommen und es muss sehr klar in der Rollenspezifikation Ausdruck 
finden und es müssen beide danach handeln und wenn nicht danach ge-
                                        
732 Interview Nr. 2: #00:51:43-5# 
733 Interview Nr. 11: #00:17:36-8# 
734 Interview Nr. 4: #01:15:03-8# 
735 Interview Nr. 5: #00:24:15-8# 
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handelt wird, in den Tagesgeschehnissen und auch bei allen Entschei-
dungen, dann läuft das auf ein Problem hin.“ 736 
Die Ergebnisse stimmen mit Erkenntnissen aus der Nachfolgeforschung in Fami-
lienunternehmen, die dort eher als Vermutung geäußert werden, überein und be-
stätigen die Bedeutung für die Relay Succession. Das Gewicht des Rollenver-
ständnisses des Übergebers ist dort beschrieben.737 Der Übergeber sollte aktiv 
Loslassen und dem Nachfolger Platz für Verantwortungsübernahme mit eigenen 
Entscheidungen und Fehlern ermöglichen.738 Eine kooperative Zusammenarbeit 
mit gegenseitigem Respekt und Verständnis ermöglichen ein produktives Mitei-
nander und gute Nachfolgeergebnisse.739 Diese Faktoren sind innerhalb der Relay 
Succession von gleich großer Bedeutung. 
Resultat 7: Das Rollenverständnis des Übergebers ist entscheidend 
für eine gute Zusammenarbeit im Co-Lead und ein Einflussfaktor für 
den Erfolg der Nachfolge. 
6.1.2 Unternehmens- und Umweltebene 
Auf der Unternehmensebene und in der Umwelt der Familienunternehmen konn-
ten in dieser Untersuchung fünf Erkenntnisse herausgearbeitet werden. Eine 
Übersicht findet sich in Abbildung  6-4. 
                                        
736 Interview Nr. 1: #00:56:57-3# 
737 Vgl. Handler 1990, S. 48–49  
738 Vgl. Cabrera-Suárez et al. 2001, S. 44 
739 Vgl. Le Breton-Miller et al. 2004, S. 308 
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Abbildung  6-4: Gesamtbild Unternehmens- und Umweltebene 
Quelle: Eigene Darstellung  
Kundenbeziehung: Die Sicherstellung der effizienten Übernahme von Kundenbe-
ziehungen erweist sich in dieser Untersuchung als ein wichtiger Vorteil der Relay 
Succession. In sieben der zehn Fallstudien vereinfacht die zeitliche Überlappung 
dem Nachfolger, sich bei den Kunden einzuführen und von Anfang an gute Bezie-
hungen sicherzustellen. In keinem Fall konnte ein negativer Einfluss festgestellt 
werden.  
In den meisten Fällen lag beim Altinhaber ein großer Anteil der Kundenverantwor-
tung. Für die Kunden ist es ein wichtiges Signal, dass der Altinhaber weiterhin an 
Bord ist, weil sie mit kontinuierlichen Leistungen des Unternehmens rechnen kön-
nen. Ist ein Kunde zunächst skeptisch gegenüber dem Nachfolger, hat er Zeit sich 
an ihn zu gewöhnen. In den entsprechenden Fallstudien war zu beobachten, dass 
am Anfang die Beziehungen erst überwiegend vom Altinhaber weiter organisiert 
und dann zunehmend an den Nachfolger übergeben wurden. In den Interviews 
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wird zusätzlich betont, dass die Anpreisung des Nachfolgers über einen längeren 
Zeitraum für einen positiven Eindruck bei den Kunden förderlich war. 
„Da muss man dazu sagen, was für die Kunden auch immer sehr wichtig 
war, was auch immer gefragt wurde: „Herr (…), sind Sie denn noch weiter 
mit im Boot?“. Das war auch für die wichtig!“ 740  
 
„Das ist nämlich auch die Angst des Übernehmers, sind die Kunden zu 
stark an die eine Person gebunden? Das ist ja die Gefahr bei vielen Fir-
menübergaben, dass der Laden so auf den Alten fixiert ist, dass auf ein-
mal Kunden abhauen oder Mitarbeiter kündigen, usw. Das ist hier nicht 
geschehen.“ 741 
 
„Dann sind wir zusammen bei großen Kunden gewesen und die waren 
auch positiv (eingestellt).“ 742 
 
„Und es ist natürlich (…) ein Aspekt, der wesentlich ist an der Stelle, es ist 
einfach ein Signal in den Markt. Wenn sie sagen, sie machen eine gestaf-
felte Übergabe, dann ist das natürlich ein ganz anderes Signal, viel positi-
ver in den Markt hinein, als zu sagen, es gibt jetzt hier einen branchen-
fremden oder auch nicht branchenfremden Erwerber und der kauft von 
heute auf morgen das Unternehmen und die Altinhaber oder Eigentümer 
sind sofort raus. Da entsteht natürlich enorm viel Unsicherheit und das gilt 
für die Marktseite wie für die Lieferantenseite und auch die Kundenseite. 
Ist auf der Kundenseite natürlich am kritischsten.“ 743 
Analysiert man die unterschiedlichen Ausprägungen der Vorteile, die bei der 
Übernahme der Kundenbeziehungen in den einzelnen Beispielen erzielt werden 
konnten, lässt sich keine Systematik erkennen. Wie hoch der erzielte Vorteil aus-
fällt, ist von mehreren Faktoren abhängig, unter anderem von der Kundenbindung 
des Altinhabers, der Kundenstruktur und den Marktgegebenheiten. 
Auf den Kernpunkt Kundenbeziehungen in Familienunternehmen wird in der Lite-
ratur hingewiesen.744 Sie basieren anders als in Großunternehmen im Allgemei-
nen auf einer sehr persönlichen Ebene.745 Bei der Nachfolge in Familienunter-
nehmen ist es deshalb elementar, diese Beziehungen sorgfältig zu übergeben und 
                                        
740 Interview Nr. 23: #01:06:46-9# 
741 Interview Nr. 24: #00:25:21-8# 
742 Interview Nr. 15: #00:19:39-8# 
743 Interview Nr. 5: #00:34:43-5# 
744 Vgl. Cooper et al. 2005, S. 250 
745 Vgl. Lyman 1991, S. 321 
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zu übernehmen.746 Aus den Untersuchung der Fallstudien ergeben sich diese Er-
kenntnisse in gleicher Weise. Der Einfluss der Relay Succession auf den Prozess 
der Übernahme der Kundenbeziehungen wurde bisher in den wissenschaftlichen 
Veröffentlichungen nicht beschrieben. 
Resultat 8: Die Übernahme der Kundenbeziehungen durch den 
Nachfolger wird durch die Relay Succession vereinfacht. 
 
Mitarbeitergewöhnung: Ein nahezu gleichwertiger Vorteil der Relay Succession ist 
die Vereinfachung der Mitarbeitergewöhnung an den Nachfolger. Diese konnte in 
neun von zehn Fallstudien erkannt werden; es gab keine negativen Effekte. Im 
Verlauf des Einstiegs eines neuen Unternehmenslenkers kommt es zwangsläufig 
zu Veränderungen im Unternehmen. Allein die neue Person bringt das mit sich. 
Hinzu kommt, dass sich die Persönlichkeit und der Führungsstil vom Vorgänger 
unterscheiden. Der Nachfolger kennt weder die unternehmenshistorischen Vor-
gänge noch die undokumentierten Absprachen und Prozesse, nach denen der 
Übergeber und die Mitarbeiter zusammengearbeitet haben. Daraus ergibt sich 
ebenso zwangsläufig Unsicherheit bei den Mitarbeitern, bis sie wissen, woran sie 
mit „dem Neuen“ sind.  
In der Mehrzahl der vorliegenden Fallstudien wird die Nachfolge von einem Groß-
teil der Belegschaft erwartet, sogar unterstützt. Trotzdem gibt es in allen Fällen 
auch Personen, die sich langsam an die neue Situation gewöhnen müssen. Der 
weitere Verbleib des Übergebers federt den Gewöhnungsprozess ab. Man kann 
den Nachfolger über einen längeren Zeitraum kennenlernen, ohne plötzlich von 
der vertrauten in eine unbekannte Situation geworfen zu werden. Beide Seiten 
sind nicht darauf angewiesen, sofort als Team funktionieren zu müssen.  
„Es war definitiv eine gute Überleitungsphase auch für die Mann-
schaft!“ 747 
 
                                        
746 Vgl. Fiegener et al. 1996, S. 22–23  
747 Interview Nr. 7: #00:32:13-5# 
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„Die können sich auch mal auskotzen über mich. Wo Herr (…) Ihnen dann 
vielleicht auch manchmal sagt, „sehe ich genauso“ oder „sehe ich nicht 
so“. Das halte ich schon für wichtig.“ 748 
 
„(…) das Schöne daran ist, dass jeder der Mitarbeiter sich wiederum gut 
aufgehoben fühlt. Die einen dadurch, dass der Alte noch da ist und die 
anderen dadurch, dass der Alte glücklicherweise nicht mehr alleine zu-
ständig ist, sondern dass auch ein Neuer da ist, an den man sich anhän-
gen kann.“ 749 
 
„Das ist kritisch. Man muss die Menschen erst mal gewinnen.“ 750 
 
„Ich glaube, das ist wirklich einer der positiven Aspekte, da einfach als 
scheidender Geschäftsführer Dinge etwas abzufedern. Jeder neue Ge-
schäftsführer kommt natürlich mit neuen Ideen und neuem Schwung rein, 
was auch gut und wichtig ist für das Unternehmen, aber eben mit weniger 
Kenntnis dieser Historie. Es gibt halt durchaus Prozesse, die sind histo-
risch bedingt. Ob sie richtig oder falsch sind, lassen wir mal dahingestellt. 
Das umzuschmeißen, ist ein probates Mittel aber da muss man eben da-
für auch einen gesunden Weg wählen. Manchmal ist ein zu abruptes Ab-
schneiden von Zöpfen einfach kontraproduktiv. Ich glaube das Gute an 
dieser Zeit ist einfach, dass der scheidende Geschäftsführer noch abfe-
dernd wirkt.“ 751 
 
„(…) weil das Unternehmen so viele Potenziale hat, die freizulegen so 
mühsam ist, weil viele – ich wiederhole mich da – Beharrungskräfte (vor-
handen sind). Das Festhalten an lieb gewonnenen Gewohnheiten ist un-
glaublich schwer, den Menschen abzugewöhnen, und wir sind noch bis 
heute daran, und aktuell auch dabei, da vieles auf den Kopf zu stel-
len.“ 752 
In den Fallstudien konnten mehrere Wirkungsweisen beobachtet werden, wie der 
Übergeber die Gewöhnung an den Nachfolger vereinfachen kann. Er bietet die 
Garantie, dass viele Prozesse in kontinuierlicher Form weitergeführt werden und 
Umbrüche nicht radikal stattfinden. Für die Mitarbeiter ist es häufig erleichternd, 
noch ein offenes Ohr bei dem Altinhaber zu finden. Oft konnte der Übergeber in 
strittigen Situationen auch als Vermittler agieren. Zusätzlich haben die Übergeber 
in mehreren Fällen das Vertrauen der Organisation in den Nachfolger aktiv stärken 
                                        
748 Interview Nr. 23: #01:10:16-3# 
749 Interview Nr. 19: #00:22:49-4# 
750 Interview Nr. 1: #00:49:12-6# 
751 Interview Nr. 8: #00:20:50-0# 
752 Interview Nr. 20: #00:42:13-3# 
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können, indem sie der Belegschaft demonstrativ das Einverständnis mit Neuerun-
gen gezeigt haben. 
Die Erkenntnisse aus den Fallstudien bestätigen die in Kapitel  3.1.3 Organisatio-
nelles Lernen in Verbindung mit Nachfolge beschriebene Vermutung, dass für die 
Gewöhnung der Mitarbeiter Lerneffekte eine große Rolle spielen. Das Kennenler-
nen des Nachfolgers zu Beginn war unkritisch und verlief zeitlich ähnlich wie die 
Trainingseffekte des Nachfolgers bei der Einarbeitung in die Führungsaufgabe. 
Genauso wie die Trainingseffekte muss man die Gewöhnung der Mitarbeiter dem 
First-Order Learning zurechnen. Anders war es jedoch im späteren Verlauf der 
Nachfolge. Wenn die Nachfolger zunehmend umfangreichere Veränderungen 
durchführten und mehr Einfluss auf das Unternehmen nahmen, musste sich die 
Organisation als Ganzes darauf einstellen und häufig umstellen. Hier treten dann 
Second-Order-Learning-Effekte in den Vordergrund.  
In den Fallstudien ist erkennbar, dass die Relay Succession für die Mitarbeiter 
über einen längeren Zeitraum im problematischen Bereich war, als für den Nach-
folger. Wie zuvor ist bei den unterschiedlichen Ausprägungen der Gewöhnungsef-
fekte kein weiteres Muster vorhanden. 
Diese Beobachtungen decken sich vollständig mit den Ergebnissen der veröffent-
lichten Nachfolgeuntersuchungen. Dass Nachfolge sich auf das gesamte Unter-
nehmen auswirkt, beschreibt Dreyer (2008).753 Untersuchungen der Relay Suc-
cession in Großunternehmen bestätigen der Relay Succession die Vereinfachung 
des Übergangs für die Mitarbeiter.754 Man weiß, dass Lernprozesse in der Füh-
rungsetage Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen haben.755 Für die Theo-
rie des Organisationellen Lernens ergibt sich aus der vorliegenden Untersuchung 
die weitergehende Detaillierung, dass auf der Mitarbeiterebene sowohl First- als 
auch Second-Order-Learning-Effekte im Zuge einer Nachfolge stattfinden. 
                                        
753 Vgl. Dreyer und von Schlippe 2008, S. 325 
754 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484 
755 Vgl. Boal und Hooijberg 2000, S. 517 
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Resultat 9: Die Gewöhnung der Mitarbeiter an den Nachfolger wird 
durch die Relay Succession vereinfacht.  
 
Bankenbeziehung: Ein weiterer Vorteil der Relay Succession ist bei der Beziehung 
des Nachfolgers zu den Kreditgebern der Nachfolge zu erkennen. Viele Banken 
fordern den weiteren Verbleib des Altinhabers als Grundvoraussetzung für die Fi-
nanzierung der Unternehmensübernahme. In der Mehrzahl der Fälle konnte für die 
Kapitalaufnahme die Hausbank als einzige Finanzierungsmöglichkeit gewonnen 
werden. Der Altinhaber gilt als eine Art Versicherung, dass das erfolgreiche Ge-
schäftsmodell auch in Zukunft bestehen bleibt. Im weiteren Verlauf der Nachfolge 
profitiert davon natürlich auch das Unternehmen, wenn Kreditlinien gewährt oder 
bestehende fortgeführt werden. Der Vergleich der Fallstudien zeigt für die Ausprä-
gungsstärke des Effekts wiederum keine Systematik. 
„Ja, ich glaube, dass ein ganz wichtiger Aspekt ist, dass die anderen Ge-
sellschafter das auch als eine Versicherung gesehen haben, dass das er-
folgreiche Geschäftsmodell weiterhin durch die Person, die das Ge-
schäftsmodell ja in der Vergangenheit ausgemacht hat, weiterhin vertre-
ten wird. Es ist im Grunde genommen auch eine Versicherung für die, die 
nicht täglich im Geschäft sind. Ich würde, wenn ich mich in die Lage eines 
Gesellschafters versetzen würde, der nicht täglich im Geschäft steht, (…) 
einen Alteigentümer auch als Geschäftsführer weiterhin im Unternehmen 
für eine Zeit lang zu haben als einen positiven Aspekt sehen.“ 756 
 
„Ich habe der Bank gesagt, das Programm passt wunderbar zusammen, 
das kann nur weiterhin gut ausgehen. Die haben daraufhin positiv ent-
schieden.“ 757 
 
„Für die Banken ist das auch ganz wichtig. Auch die Banken haben zu 
Herrn (…) ein anderes Vertrauensverhältnis als zu mir. Es wäre auch 
vermessen anzunehmen, dass sie das zu mir hätten. Das ist für die auch 
ein ganz wichtiger Punkt.“ 758 
 
„(…) das ist auch bei Banken der Fall gewesen. Die sehen im Grunde ge-
nommen, hier gibt es eine Nachfolge, hier gibt es ein Management, das 
sich engagiert und der Alte zieht sich nach und nach raus, und das sehen 
                                        
756 Interview Nr. 7: #00:34:19-3# 
757 Interview Nr. 13: #01:19:27-0# 
758 Interview Nr. 23: #01:10:52-3# 
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die positiv.“ 759  
 
„D.h. man hat hier im Grunde schon einen völlig anderen Einstieg gehabt, 
weil man den Herrn (…) schon als Person empfohlen bekam. Das war 
mal erst der Grund, warum man überhaupt (ja) gesagt hat; naja, bei einer 
Firma, die so weit weg ist und die man auch selber nicht besucht in der 
Anbahnung der Finanzierung. (...) in anderen Fällen hätte man da gesagt, 
geht nicht, können Sie vergessen.“ 760 
 
„Also wenn wir gesagt hätten – das sage ich auch offen – wenn wir ge-
sagt hätten, wir machen hier keine Relay Succession, wir arbeiten hier 
nicht zusammen, wir mögen uns nicht, dann hätten wir keine Finanzie-
rung bekommen.“ 761 
 
„Dank der sehr guten Beziehungen der Frau (…) und auch des Wirt-
schaftsprüfers zu den Hausbanken, konnten lokale Hausbanken dafür 
gewonnen werden, die Übernahme zu finanzieren.“ 762 
 
„Wenn wir mal von einem am Markt und von den Zahlen her erfolgreich 
geführten Unternehmen reden, dann bildet sich die Bank ein, das fußt al-
les und einzig allein auf dem Talent des alten Inhabers. Häufig stimmt das 
ja auch in gewisser Weise. Die Bank kann ja nicht einschätzen, weil die 
davon gar keine Ahnung hat, wie neue Menschen das machen. Da hat sie 
als Rettungsanker immer noch den Alten.“ 763 
Die Ergebnisse ergänzen die bestehende Literatur. Bei der Relay Succession in 
Großunternehmen spielt die Kapitalnachfolge in der Regel keine Rolle. Deshalb 
kommt dieser Aspekt in veröffentlichten Untersuchungen der Relay Succession 
nicht vor. Die allgemeine Forschung zur Nachfolge, also nicht speziell zur Relay 
Succession, verweist dagegen auf die Bedeutung des Inhaberverbleibs für alle in-
volvierten Stakeholder und bezieht Banken explizit ein764. Es ist für sie ein Weg, 
unerlässliches Vertrauen zum neuen Management aufzubauen.  
Schließlich beschreiben Cannella und Lubatkin (1993) das Phänomen, dass die 
Benennung eines Nachfolgers während der Amtszeit des CEOs den Stakeholdern 
                                        
759 Interview Nr. 17: #00:39:26-2# 
760 Interview Nr. 3: #00:05:47-3# 
761 Interview Nr. 5: #00:57:39-8# 
762 Interview Nr. 22: #00:22:49-1# 
763 Interview Nr. 9: #00:26:17-0# 
764 Vgl. für dies und das Folgende Harvey und Evans 1995, S. 10–11  
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Stabilität signalisiert.765 Insoweit stützen diese Ergebnisse die Plausibilität der 
Fallstudien. 
Resultat 10: Die Relay Succession vereinfacht die Beziehung zu 
Banken bzw. anderen Kreditgebern des MBIs.  
 
„Politische Instabilität“: Eine Gefahr und ein Nachteil, den die Anwendung des Co-
Leads mit sich bringt, besteht in einer „politischen Instabilität“, die ins Unterneh-
men hereingetragen wird. Sie äußert sich in Unklarheit, die die Mitarbeiter wegen 
nun zwei vorhandenen Chefs empfinden. Zudem ist während des Nachfolgepro-
zesses häufig nicht klar ersichtlich, wie die Verantwortung aufgeteilt ist und nach 
welchen Kriterien Übergeber und Nachfolger im Co-Lead zu gemeinsamen Ent-
scheidungen kommen. 
Mehrere Fallstudien zeigen, dass sich für Angestellte ein Spannungsfeld im Zuge 
der Nachfolge auftut. Sie fühlen sich auf der einen Seite dem Altinhaber aufgrund 
langjähriger Loyalität verbunden und begrüßen auf der anderen Seite die Verän-
derungen, die die Nachfolge mit sich bringt. Im schlechtesten Fall entwickelt sich 
eine negative Situation für alle Parteien, gegebenenfalls kommt es zu emotionalen 
Konflikten im gesamten Unternehmen. Der Übergeber kann verstimmt sein, dass 
sich weite Teile der Belegschaft von ihm „abwenden“. Dem Nachfolger wiederum 
sind loyalitätsverbundene Gruppen in der Belegschaft ein Dorn im Auge. In sechs 
der untersuchten Fallstudien lag eine solche „politische Instabilität“ während der 
zeitlichen Überlappungsphase vor. Für den Übergeber und den Nachfolger ent-
steht zusätzliche Gefahr, wenn Mitarbeiter versuchen, die Situation für eigene In-
teressen auszunutzen. In der Analyse der Interviews zeigt sich, dass einzelne An-
gestellte gezielt den anzusprechenden Chef wählen oder getroffene Entscheidun-
gen noch einmal bei dem anderen Chef zur Disposition stellen.  
„Wie gesagt, Mitarbeiter sind erst mal verunsichert, wenn was Neues 
kommt. Kontinuität: Sie wissen ganz genau, das kann nicht kontinuierlich 
                                        
765 Vgl. Cannella und Lubatkin 1993, S. 769 
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weiter gehen. Aber wie geht es weiter? Also man muss sie erst mal über-
zeugen. Und das sind solche Themen, das ist gefährlich, wenn sich Mit-
arbeiter, egal ob klein oder groß, verabschieden – gedanklich – und den-
ken: „Na schauen wir mal“. Das wird dadurch verhindert, dass man die 
Mitarbeiter mitnimmt, dass sie motiviert sind, dass man ihnen auch z.B. 
vorlebt und klar sagt: „Also ihr braucht euch politisch jetzt nicht für den Ei-
nen oder Anderen zu entscheiden. (…) es ist völlig egal in welche Tür ihr 
reingeht, ihr müsst wissen, ihr könnt wo es sich gerade ergibt (reingehen). 
Das wird schon nachher verknüpft.“ Dass man politisches Moment für die 
Mitarbeiter rausnimmt und vorlebt, das ist was Wesentliches.“ 766 
 
„Ich glaube für Mitarbeiter im erweiterten Führungskreis, die mit beiden 
Unternehmensführern direkt zu tun haben, ist es einfach sehr, sehr 
schwierig – Stichwort: diese zwei Türen.“ 767 
 
„Was zurückgesehen problematisch an so einer Doppelspitze war, dass 
ein Unternehmen mit knapp 70 Mitarbeitern sich mit zwei Geschäftsfüh-
rern schwer tut. Besonders wenn in der Vergangenheit immer nur ein 
Chef da war. Es hat also eine ganze Menge Verwirrung gegeben, wer 
sagt denn nun was?“ 768 
 
„Ich glaube das lässt sich nicht vollkommen unterbinden, weil nicht jeder 
freut sich, wenn von außen jemand kommt. Es gibt viele, die sich freuen, 
wenn von außen jemand kommt, zumal wenn die Person dann auch sym-
pathisch und kompetent oder sehr auffallend positiv ist. Dann gibt es 
trotzdem Leute, die sagen, ich finde das doof und auch ein bisschen tes-
ten wollen und hinterfragen wollen, inwiefern ist er denn wirklich kompe-
tent und es gab diese politischen Spielchen, wobei wir in den abendlichen 
Gesprächen dann eigentlich immer diese Knoten aufgelöst haben und 
auch uns komplett darüber informiert haben, was dort eigentlich gerade 
an politischen Prozessen abläuft. Wir haben da sehr offen drüber geredet, 
wir wollten diese Politik nicht zulassen.“ 769 
 
„Von daher gibt es ein ganz natürliches Konfliktpotenzial, das aber in un-
serem Falle relativ gut gemeistert wurde, weil wir uns nie auseinander di-
vidieren haben lassen. Es gab ja durchaus Situationen, wo Mitarbeiter es 
versucht haben, wenn ich mit dem einen nicht klar komme, dann gehe ich 
halt zum anderen.“ 770 
 
„Wie gesagt, es gibt zwei Köpfe und es gibt da Mitarbeiter, die lieber die 
eine Bürotür wählen und Mitarbeiter, die die andere Bürotür wählen.“ 771 
                                        
766 Interview Nr. 1: #01:23:14-2# 
767 Interview Nr. 8: #00:19:09-4# 
768 Interview Nr. 7: #00:13:17-5# 
769 Interview Nr. 16: #00:28:09-2# 
770 Interview Nr. 17: #00:34:41-1# 
771 Interview Nr. 1: #00:38:23-6# 
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„Eine gewisse Orientierungslosigkeit ist möglich. Es gab auch Mitarbeiter, 
die auf einmal die alten Geschäftsführer komplett gemieden haben. Das 
heißt, die waren sich mit den alten nicht grün, waren unheimlich froh, 
dass da Neue waren. Wie du dir vorstellen kannst, hat das zu enormen 
Unmut bei den alten Gesellschaftern geführt, die auf einmal gemerkt ha-
ben, dass da Mitarbeiter waren, die sich fortan ab Unternehmensüber-
nahme nur noch an die neuen Gesellschafter gewendet haben.“ 772 
Bei der Verteilung der „politischen Instabilität“ über die Fallstudien hinweg kann 
keine eindeutige Tendenz erkannt werden. Allerdings fällt auf, dass die drei Nach-
folgen, in denen der Nachteil gar nicht auftrat, im Mittelfeld hinsichtlich des Erfolgs 
liegen (siehe Abbildung  6-4). Eine Erklärung dafür kann aus den Interviews nicht 
herausgearbeitet werden. 
Im Vergleich mit den aktuellen Forschungsergebnissen überraschen die Beobach-
tungen nicht. Die Feststellungen, dass Nachfolgen eine Störung773 für die Firma 
darstellen und mit Instabilität774 einhergehen, wird bestätigt. Davis und Harveston 
(1999) beschreiben, dass der weitere Verbleib des Altinhabers während und nach 
einer Nachfolge im Unternehmen, zu Verwirrung der Mitarbeiter und sogar Läh-
mung der Organisation führen kann.775 Ebenfalls erhärtet wird die Einschätzung, 
dass sich Konflikte im Zuge einer Nachfolge von einzelnen Gruppen auf die ge-
samte Organisation ausbreiten können.776 In den Fallstudien traten diese Effekte 
ebenfalls auf.  
Resultat 11: Im Zuge einer Relay Succession kann es zu „politischer 
Instabilität“ im Unternehmen kommen und nachteilig auf die Unter-
nehmensperformance wirken. 
 
Vorperformance und Handlungsbedarf: Aus den analysierten Nachfolgebeispielen 
ergibt sich, dass Vorperformance und Umfang des Handlungsbedarfs einen hohen 
                                        
772 Interview Nr. 4: #00:52:59-6# 
773 Vgl. Boal und Hooijberg 2000, S. 520 
774 Vgl. Grusky 1960, S. 105 
775 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 314 
776 Vgl. Davis und Harveston 1999, S. 311 und von Schlippe und Kellermanns 2008, S. 49 und 
Dreyer und von Schlippe 2008, S. 325 
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Einfluss auf den Nachfolgeerfolg haben. Eine gute wirtschaftliche Ausgangslage 
gibt Übergeber und Nachfolger notwendige Zeit, um sich auf die Führungsüberga-
be zu konzentrieren. Sie müssen keinem externen Druck nach schnellen, ein-
schneidenden Veränderungen nachgeben.  
Die Fallstudie Möbel ist ein Beispiel dafür, wie negativ sich eine schlechte Vorper-
formance und hoher wirtschaftlicher Handlungsdruck auswirken. Dadurch haben 
Übergeber und Nachfolger zu wenig Gelegenheit, sich aufeinander einzustellen 
und eine gemeinsame Sichtweise zu entwickeln. Stattdessen entzünden sich an 
den notwenigen Entscheidungen emotionale Konflikte, die die Performance der 
Nachfolge verschlechtern.  
Von allen Interviewpartnern rieten 11 Personen davon ab, eine Relay Succession 
in einer Turn-Around-Situation des Unternehmens durchzuführen. Nur ein Inter-
viewpartner sah diesen Punkt ohne Bedeutung an. Es gab keine Stimme, die eine 
Relay Succession bei negativer Vorperformance für angebracht hielt.777 
„Das hat die Sache sehr erleichtert. Der Anfang des Übergangs im Sep-
tember 2007 war eben so, dass ich ein Unternehmen vorgefunden habe, 
was auch aus der Historie heraus ein gewachsenes Unternehmen war, 
was erfolgsverwöhnt war über eine dynamische Entwicklung vom Markt 
her.“ 778 
 
„Ja, klar. Ich wollte ja keinen Sanierungsfall kaufen, sondern ich wollte ein 
gesundes Unternehmen kaufen, um eben mich rein mit strategischer Er-
weiterung des Portfolios zu beschäftigen und nicht wochenlang hier oben 
sitzen zu müssen und ein Unternehmen mit offenem Ausgang wieder auf 
Kurs bringen zu müssen.“ 779 
 
„In Turn-Around-Themen ist es besser, wenn man freier und konsequen-
ter handeln kann und keinen Bremsklotz dabei hat. Weil, wenn man dann 
auch jemanden an seiner Seite hat, der mit anpackt, ist er doch sehr an 
der Vergangenheit hängend an der ein oder anderen Stelle.“ 780 
 
„Es sollte ein mehr oder weniger ruhiges Fahrwasser sein, in das man 
                                        
777 In 12 Interviews wurde über Vorperformance als genereller Einflussfaktor nicht gesprochen 
778 Interview Nr. 7: #00:13:17-5# 
779 Interview Nr. 11: #00:56:36-3# 
780 Interview Nr. 16: #00:40:24-8# 
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sich langsam entwickelnd hinein begibt.“ 781 
 
„Ja klar, also bei einem Unternehmen, das nicht läuft, ist es natürlich not-
wendig, dass der Cut kommt, und man muss dieses Momentum dann 
auch nutzen. Also das ist ziemlich eindeutig, dass das der Fall ist.“ 782 
 
„In den Fällen, wo eine Turn-Around-Situation war, war es ganz wichtig, 
sich ganz schnell vom alten Management zu trennen, weil das alte Ma-
nagement die Krise gegenüber dem Führungskreis nie so drastisch defi-
niert hat, wie ein neuer Gesellschafter. Und insofern, aus der Erfahrung 
heraus, in den Fällen, wo Turn-Around-Situationen waren, war es ganz 
wichtig, sich sofort von denjenigen zu trennen, die einer Turn-Around-
Situation vorgestanden haben, und sie damit auch zu verantworten ha-
ben“ 783 
 
Der Vergleich der Rolle der Vorperformance in den unterschiedlichen Fallstudien 
zeigt ein eindeutiges Bild (siehe Abbildung  6-4). Die guten Vor-Situationen sind 
genau bei den Unternehmen anzufinden, die auch eine erfolgreiche Nachfolgeper-
formance aufweisen. 
Im Vergleich mit aktuellen Forschungsergebnissen zur Relay Succession findet 
sich Übereinstimmung. Interessanterweise zeigen Untersuchungen der zeitlich 
überlappenden Nachfolge in Großunternehmen die Korrelation, dass eine gute 
wirtschaftliche Ausgangslage besonders häufig zur Anwendung der Relay Suc-
cession führt.784 Ebenfalls bestätigt sich die Beobachtung aus der TMT-
Forschung, dass auf Konsens in turbulenten Marktzeiten nicht so viel Wert gelegt 
werden darf, weil nicht ausreichend Zeit vorhanden ist, um diesen zu erreichen.785 
Allerdings stehen die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung in leichtem Wi-
derspruch zu den in Kapitel  3.1.1.2 Relay Succession in Großunternehmen ange-
führten Veröffentlichung von Zhang und Rajagopalan (2004). Bei ihrer Untersu-
chung der Relay Succession in Großunternehmen fanden sie heraus, dass bei 
schlechter Vorperformance und hoher strategischer Instabilität die zeitliche Über-
                                        
781 Interview Nr. 17: #00:51:09-2# 
782 Interview Nr. 1: #00:41:34-0# 
783 Interview Nr. 7: #00:42:49-6# 
784 Vgl. Zajac 1990, S. 227 und Zhang und Rajagopalan 2004, S. 496 
785 Vgl. Homburg et al. 1999, S. 352 
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lappung zu guten Ergebnissen führt.786 Sie erklären das mit der Wirkung einer in-
tensiveren Lernerfahrung des Nachfolgers.787 Die Abweichung zu den vorliegen-
den Fallstudienergebnissen ist nachvollziehbar. Zwar wäre auch bei MBIs in Fami-
lienunternehmen die Lernerfahrung wünschenswert. Doch sind Co-Lead-
Situationen in Familienunternehmen wesentlich konfliktanfälliger als in Großunter-
nehmen. Das bedeutet, dass an diesem Punkt die Forschungsergebnisse zur Re-
lay Succession nicht von Großunternehmen auf Familienunternehmen übertragen 
werden können. 
Resultat 12: Eine gute Vorperformance und ein geringer Handlungs-
bedarf beeinflussen den Erfolg der Relay Succession positiv. 
Es ist deutlich erkennbar, dass diese Wirkung auf dem verminderten 
Konfliktpotential beruht. 
6.1.3 Weitere Effekte der Relay Succession und Faktoren mit ge-
ringerem Einfluss 
In der Fallstudienuntersuchung werden zwei weitere Effekte mit entsprechenden 
Resultaten nachgewiesen, die sich in das bisher zugrunde gelegte Gliederungs-
schema nicht einordnen lassen. Des Weiteren wurden in den Interviews mehrfach 
insgesamt sechs Themen angesprochen, für die keine direkt resultierende Konse-
quenz analysiert werden konnte. Diese Beobachtungen und Ergebnisse werden 
im Folgenden dargestellt, damit sie in weiterführenden Untersuchungen gegebe-
nenfalls einbezogen werden können. Das Gesamtbild ist in Abbildung  6-5 illus-
triert. 
                                        
786 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 497 
787 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 488 
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Abbildung  6-5: Gesamtbild weiterer Effekte 
Quelle: Eigene Darstellung  
Probezeit für Nachfolger und Due Diligence: Ein Vorteil, den die Relay Succession 
vor dem Nachfolgebeginn und Kapitaltransfer mit sich bringt, ist die Nutzung als 
Testphase. Der Übergeber kann diese Phase gleichfalls als Probezeit für den 
Nachfolger ansetzen, in der er die Möglichkeit hat, die Nachfolge abzubrechen. 
Gleichzeitig hat der Nachfolger die Möglichkeit, eine intensive Due Diligence im 
Unternehmen durchzuführen und danach zu entscheiden, ob er die Nachfolge wie 
beabsichtigt fortsetzt. In sechs Fallstudien wurde die Relay Succession zu diesem 
Zwecke genutzt. Die Umsetzung erfolgte in der Mehrzahl der betroffenen Fälle 
über eine Geschäftsführungstätigkeit des Nachfolgers in Anstellung. Während die-
ser Zeit wird die Geschäftsführung gemeinsam ausgeübt. 
Beide Seiten gehen ein Risiko ein. Der Einsteiger gibt in der Regel seine bisherige 
Tätigkeit auf, der Altinhaber gibt erhebliche Geschäftsführungskompetenzen ab. 
Deshalb waren bis auf einen Fall feste Vereinbarungen für die Kaufabsicht vorge-
nommen worden. 

















Medizin +++ +++ +++ 0 --- 0 0 +++
Fallstudie 1 
Fenster ++ n/a n/a 0 -- 0 0 +++
Fallstudie 8
Netzwerk ++ +++ +++ n/a --- n/a 0 ---
Fallstudie 6
Metall + n/a n/a ++ -- n/a 0 0
Fallstudie 9
Präsentation + +++ +++ n/a +++ n/a ++ ++
Fallstudie 3
Kunststoff 0 n/a n/a 0 + 0 0 0
Fallstudie 2
Karton - n/a n/a 0 --- 0 0 0
Fallstudie 7
Möbel --- + n/a 0 --- -- + +++
Fallstudie 4
Logistik --- + +++ ++ 0 0 +++ --
Fallstudie 10
Zahn Abbruch +++ +++ n/a n/a n/a + --
absteigend
Resultat

















Fallstudienergebnisse: Unternehmens- und Umweltebene
Vorteile und nicht signifikante Einflussfaktoren der Relay Succession
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„(…) aber es hatte den Riesenvorteil, dass ich operativ mich gleich einar-
beiten konnte, und (…) die Due Diligence viel, viel schlanker werden 
konnte, weil ich ja die Dinge selber anschauen durfte. Als Geschäftsführer 
kann ich automatisch in alles hineingucken, ich bekomme alles mit und, 
was natürlich auch so ganz klassisch für Familienunternehmen ist, da 
stecken Dinge drinnen, die da nicht rein gehören.“ 788  
 
„(…) das ist die beste Due Diligence, die man machen kann.“ 789  
 
„(…) dann machen wir es doch so, gestalten wir eine Übergangsperiode 
gemeinsam von einem Jahr. Ein Jahr gehe ich als angestellter Geschäfts-
führer herein. Nach dieser Periode setzen wir uns zusammen und sie ha-
ben in der Zeit dann festgestellt, ob ich das Unternehmen in ihrem Sinne 
(…) geführt habe, und sie auch genug Zutrauen haben, dass ich das auch 
in ähnlicher Weise fortführen werde. Und sie sind bereit es mir zu einer – 
allerdings vorab – definierten Kaufpreisformel zu verkaufen.“ 790 
 
„Bezahlte Due Diligence sozusagen“ 791 
Man kann eine Tendenz erkennen, dass der Einsatz der Relay Succession als 
Probezeit zu den erfolgreicheren Nachfolgen geführt hat. Dazu kann auch die 
Fallstudie Logistik gezählt werden, die anfänglich eine gute Performance aufwies 
und nicht am Konfliktpotenzial gescheitert ist. Die Fallstudie Zahn liefert eine Be-
stätigung insoweit, als die Testphase in der Praxis abgebrochen werden kann. 
Hier ist auf diese Weise wahrscheinlich eine negative Performance verhindert 
worden. 
In der wissenschaftlichen Literatur findet die Funktion der Relay Succession als 
Probezeit für MBIs in Familienunternehmen ihre Entsprechung bei Beobachtungen 
in Großunternehmen792. Dort ist der Einsatz einfacher, weil mit einer CEO-
Nachfolge in der Regel keine größeren Kapitalübernahmen einhergehen. Die vor-
liegende Untersuchung zeigt, dass sich die so erzielten Vorteile in Großunterneh-
men auch dann in Familienunternehmen wiederfinden, wenn der Eigentumstrans-
fer – als Erschwernis – hinzukommt. Die Ergebnisse zur Verbesserung oder Ver-
einfachung einer Due Diligence ergänzen die bisher veröffentlichten Resultate. 
                                        
788 Interview Nr. 1: #00:29:04-1# 
789 Interview Nr. 18: #00:22:45-6# 
790 Interview Nr. 20: #00:07:22-0# 
791 Interview Nr. 20: #00:49:11-1# 
792 Vgl. Zhang und Rajagopalan 2004, S. 484 
Übergreifende Diskussion („cross-case analysis“) 
 234 
Diese sind im Zusammenhang mit MBIs in Familienunternehmen bisher nicht ex-
plizit untersucht worden. 
Resultat 13: Ein Vorteil der Relay Succession ist die mögliche Nut-
zung als Probezeit und Due-Diligence-Phase. 
 
Faktoren mit geringem Einfluss: Im Zusammenhang mit den Vorteilen, die die Re-
lay Succession bei der Beziehung zu Kunden und Banken hat, wurde auch immer 
wieder das Verhältnis zu Lieferanten angesprochen. Hier zeigte die Relay Suc-
cession jedoch keine systematischen Vorteile. In zwei Fallstudien ergab die zeitli-
che Überlappung eine Unterstützung, in den anderen Fällen war sie nicht von Be-
deutung. Hier wurde beschrieben, dass Lieferanten im Zuge einer Nachfolge eher 
im eigenen Interesse besorgt über die weitere Zusammenarbeit reagierten und 
sich ihrerseits um eine gute Beziehung zum Nachfolger kümmerten. Man kann 
den Schluss ziehen, dass die Relay Succession die Übernahme der Beziehungen 
zu Lieferanten dann vereinfachen kann, wenn das in einer speziellen Marktsituati-
on im Lieferantenbereich erforderlich ist. 
Als möglicher Einflussfaktor wurde in den Fallstudien auch immer die Ausprägung 
der zweiten Führungsebene im Unternehmen angezeigt. Hier erweist sich immer-
hin, dass eine fehlende zweite Führungsebene eine zeitliche Überlappung erzwin-
gen kann, da beim Übergeber die operative Verantwortung zu stark gebündelt ist. 
Darüber hinaus ergab sich kein weiteres Resultat. 
Im Sinne eines möglicherweise vorhandenen Nachteils wurden die Inter-
viewpartner auch immer nach erhöhten Kosten durch zwei Geschäftsführungsge-
hälter während des Co-Leads befragt. Dies wurde allgemein jedoch nicht als 
Nachteil eingeordnet. Das liegt daran, dass Geschäftsführungsgehälter immer de-
taillierte Punkte in Bewertungsmodellen und Bestandteile des Kaufpreises darstel-
len. So war in einigen Fällen auch zu beobachten, dass der Altinhaber gänzlich 
ohne Gehalt im Co-Lead aktiv war. Diese Bereitschaft begründet natürlich über-
wiegend, dass sich kein Nachteil einstellte. 
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Weiterhin wurde in den Beispielen versucht, die Rolle der Unternehmenskomplexi-
tät zu beurteilen. Der Grund dafür ist die Vermutung, dass eine komplizierte Füh-
rungsaufgabe mehr Training erfordert und die Relay Succession anders wirken 
lässt. Hier konnten aber auch keine Zusammenhänge gefunden werden. Dabei ist 
festzuhalten, dass in den Interviews eine objektive Beurteilung der Komplexität nur 
schwer vorzunehmen war. Dazu vermischen sich zu sehr die Einflüsse von unter-
schiedlichen Geschäftsmodellen, die Ausprägung der zweiten Führungsebene und 
die operativen Aufgaben des Unternehmenslenkers. 
In einigen Fallstudien zeigte sich eine positive Wirkung des Prozessmanagements 
auf die Performance. Hier war Detaillierungsgrad auf der einen Seite und Flexibili-
tät auf der anderen Seite betrachtet worden. Es zeigt sich, dass immer wieder dort 
Konflikte auftraten, wo in ergänzenden Verhandlungen zuvor ungeregelte Details 
diskutiert werden mussten. In einigen Fällen schafften es Übergeber und Nachfol-
ger jedoch, gerade von einer hohen Flexibilität zu profitieren. Eine übergreifende 
Tendenz zu diesem Aspekt gibt es nicht. 
Ebenfalls betrachtet wurden Industrie- und Branchenunterschiede als möglicher 
Hintergrund für unterschiedliche Ergebnisse. Beides ließ sich in den Fallstudien 
nicht nachweisen. Von 17 Interviewpartnern, die sich dazu geäußert hatten, spra-
chen 15 von einer Allgemeingültigkeit der angesprochenen Effekte für die Relay 
Succession. 
6.1.4 Zusammenfassung 
Die vorgestellten Ergebnisse tragen zu einem besseren Verständnis des Relay-
Succession-Prozesses bei MBIs in eigentümergeführten Unternehmen bei. Die 
Untersuchung bestätigt in weiten Teilen, dass grundlegende Erkenntnisse aus 
nachfolgerelevanten Forschungsgebieten auch für diesen Spezialfall gelten und 
übertragen werden können. Dabei ergibt sich eine maßgebliche Konkretisierung 
der einzelnen Aspekte für den Nachfolgeprozess bei zeitlicher Überlappung, die in 
weiteren Untersuchungen explizit überprüft und konkretisiert werden können. Des 
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Weiteren wurden zu drei Gesichtspunkten neue Einsichten herausgearbeitet, die 
bisher nicht beschrieben worden sind, zu zwei weiteren Punkten, wo dies mit Ein-
schränkung gilt.  
Die Analyse der Fallstudienanalysen liefert somit 13 Resultate zu den beiden ers-
ten Forschungsfragen nach den Vor- und Nachteilen der Relay Succession und 
den wichtigen Einflussfaktoren. Eine Übersicht ist in Tabelle  6-1 dargestellt. 
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Tabelle  6-1: Ergebnisübersicht 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Vor- und Nachteile der Relay Succession: Die durchgängige Wirkung der zeitlich 
überlappenden Nachfolge liegt in der Vereinfachung von Lernaspekten. Die damit 
einhergehenden Nachteile liegen im hohen Konfliktpotenzial während des Nach-
folgeprozesses. Der Nachfolger erfährt einen deutlichen Trainingseffekt durch den 
Übergeber bei der Übernahme der Führungsaufgabe. Gleichermaßen bietet sie 
die Möglichkeit der gegenseitigen Gewöhnung von Belegschaft und Nachfolger.  
Die Übernahme der Kundenbeziehungen wird vereinfacht, indem ein deutliches 
Signal der Kontinuität in den Markt gesendet wird. Für viele Übergeber ist das Los-
lassen mit einer zeitlichen Überlappung einfacher. Allerdings gab es umgekehrt in 
einigen Fällen auch eine nachteilige Wirkung auf den Lösungsprozess des Altin-
habers wegen der zeitlichen Streckung, die die Nachfolge mit sich bringt.  
Der größte Nachteil ist das Konfliktpotenzial, das zwischen Übergeber und Nach-
folger nahezu immer vorhanden ist. Bricht es in offene Streitigkeiten aus, leidet 
darunter die Performance der gesamten Nachfolge erheblich. Die Untersuchung 
zeigt, dass im Zuge einer Relay Succession vor allem emotionale Konflikte eine 
Rolle spielen. Häufig gewinnen sie im Verlauf der Nachfolge an Gewicht. Großer 
Wert muss im Nachfolgeprozess darauf gelegt werden, diese unter Kontrolle zu 
bekommen. Kognitive Konflikte sind bei der Relay Succession nur von unterge-
ordneter Bedeutung.  
Während des Nachfolgeprozesses kann es in der gesamten Organisation zu „poli-
tischer Instabilität“ kommen. Die Mitarbeiter sind durch die Anwesenheit von zwei 
Ansprechpartnern verunsichert. Die Versuchung, die beiden gezielt gegeneinan-
der auszuspielen, ist gegeben. Insgesamt zeigt sich, dass die zeitliche Überlap-
pung die Umsetzungsgeschwindigkeit von Veränderungen verlangsamt. 
Ein Relay-Succession-Prozess fördert und erleichtert das eigentliche Zustande-
kommen einer Unternehmensnachfolge. Der Prozess ist sehr flexibel gestaltbar 
und erlaubt es, auf individuelle Besonderheiten Rücksicht zu nehmen.  
Eine gestaffelte Kapitalübertragung ermöglicht es vielen Interessenten erst, die 
Nachfolge in einem Familienunternehmen finanziell zu bewältigen. Gleichzeitig 
Übergreifende Diskussion („cross-case analysis“) 
 239 
bietet ein Co-Lead den Vorteil, dass beide Seiten in der Phase des gemeinsamen 
Unternehmensbesitzes die Wertentwicklung ihres Kapitals aktiv gestalten. Ein Vor-
teil der Relay Succession ist dabei die Interessensvereinigung zwischen Überge-
ber und Nachfolger. Erleichtert wird so auch der Kontakt zu finanzierenden Ban-
ken. Als Kreditgeber der Übernahme fordern diese in der Regel den Verbleib des 
Altinhabers im Unternehmen für eine Übergangszeit. 
Zusätzlich ermöglicht die Relay Succession beiden Seiten eine Testphase. Schaf-
fen es Übergeber und Nachfolger, sich vor einer Kapitalübernahme auf eine pro-
beweise gemeinsame Zusammenarbeit zu einigen, dient das Übergeber und 
Nachfolger. Der Altinhaber erhält die Möglichkeit, sich von der Eignung des Kan-
didaten zu überzeugen. Dem Nachfolger bietet sich die Möglichkeit, eine Due Dili-
gence des Unternehmens vorzunehmen. Diese kann intensiver und genauer 
durchgeführt werden, als eine vorherige Beurteilung von außen, und ist gegebe-
nenfalls auch kostengünstiger. 
Voraussetzungen und Einflussfaktoren: In dieser Studie hat sich die persönliche 
Übereinstimmung zwischen Übergeber und Nachfolger als die wichtigste Voraus-
setzung für eine erfolgreiche Relay Succession erwiesen. Sie ist hauptsächlich 
verantwortlich dafür, das Konfliktpotenzial unter Kontrolle zu halten, und beein-
flusst den Erfolg maßgeblich. Die vorherige Überprüfung der persönlichen Eignung 
hat sich in den Fallstudien als sinnvoll erwiesen. Die Analyse ergibt, dass ein pas-
sendes Wertesystem bei Übergeber und Nachfolger wichtig ist. Wenn zusätzlich 
Einigkeit über anzustrebende Ziele besteht, ist dies für die Relay Succession von 
Vorteil. Der Führungsstil kann unterschiedlich sein; seine Bedeutung ist nicht so 
groß. 
Weiterhin ist für den Erfolg der zeitlichen Überlappung eine positive Vorperfor-
mance des Unternehmens entscheidend. Wenn die wirtschaftliche Situation gut ist 
und es keinen akuten Handlungsdruck gibt, schaffen Übergeber und Nachfolger 
leichter, den Führungswechsel erfolgreich zu gestalten. Eine schlechte Vorperfor-
mance führt vielfach zum Ausbruch des Konfliktpotenzials in offene Streitigkeiten 
und zu negativer Performance.  
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Das Rollenverständnis des Übergebers ist für eine erfolgreiche Relay Succession 
wichtig. Seine Bereitschaft sich aktiv aus dem Unternehmen herauszuziehen, Ver-
antwortung abzugeben und den Nachfolger von seinem Erfahrungsschatz profitie-





Die vorliegende Arbeit untersucht die Relay Succession im Zuge eines MBI in ei-
gentümergeführten Unternehmen. Da dieses spezielle Phänomen in der Form in 
der wissenschaftlichen Literatur noch nicht betrachtet wurde, wird in dieser Arbeit 
ein theoriegenerierender Ansatz verfolgt. Dazu wurden zehn qualitative Fallstudien 
mit 24 Interviewpartnern durchgeführt. Zusätzlich wurden mithilfe von fünf Exper-
teninterviews Zwischenergebnisse und Resultate auf Plausibilität geprüft. Es wur-
den Antworten auf drei zugrunde liegende Forschungsfragen formuliert: Mit wel-
chen Vor- und Nachteilen führt die Relay Succession zu einer erfolgreichen Nach-
folge? Welche zentralen Einflussfaktoren sind dabei zu beachten? Welche Emp-
fehlungen können für einen Relay-Succession-Prozess gegeben werden? 
Im ersten Schritt wurden wichtige Begriffe geklärt und die Bedeutung des Phäno-
mens erläutert: Für die kommenden Jahre ist davon auszugehen, dass jährlich ca. 
1.000 Unternehmen mit ca. 32.700 Beschäftigten im Zuge eines MBI weitergege-
ben werden. Ein Großteil davon wird eine Relay Succession durchführen. 
Anschließend wurde die aktuelle wissenschaftliche Literatur zu dem Thema ge-
sichtet. Erkenntnisse daraus dienten als Grundlage für die Fallstudieninterviews. 
Dabei waren vor allem Ergebnisse aus den Gebieten der Nachfolgeforschung in 
Familienunternehmen und zur Relay Succession in Großunternehmen von Bedeu-
tung. Neben einem allgemeinen Überblick über das Nachfolgethema war wesent-
lich die Betonung von Konfliktthemen und menschlich, persönlichen Eigenschaften 
im Zuge von Unternehmensübertragungen erkennbar. Deshalb wurden diese bei-
den Punkte mit Ergebnissen aus der TMT-Forschung genauer verglichen.  
Die TMT-Forschung eignet sich gut für den Vergleich mit der Relay Succession 
bestehend aus Co-Lead von Übergeber und Nachfolger, weil es in beiden Gebie-
ten um die Wirkung der obersten Führungskräfte auf die Unternehmenslenkung 
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geht. Dort wurde die Rolle von emotionalen und kognitiven Konflikten für das TMT 
herausgearbeitet. Auch die parallele Bedeutung der persönlichen Übereinstim-
mung wurde vergleichend dargestellt. Die Forschung zum Organisationellen Ler-
nen wurde vorgestellt, um die Lerneffekte während einer Relay Succession einzu-
ordnen.  
Im Anschluss findet sich in dieser Arbeit eine Beschreibung der angewandten me-
thodischen Vorgehensweise der qualitativen Fallstudienuntersuchung zur Theo-
riegenerierung. Die zehn durchgeführten Fallstudien wurden detailliert beschrie-
ben und schließlich ausgewertet.  
Aus den Ergebnissen ließ sich ein Rahmensatz von Vorteilen, Nachteilen und Ein-
flussfaktoren der Relay Succession bilden (siehe Kapitel  6.1.4 Zusammenfassung 
im Ergebnisteil). Die zeitlich überlappende Nachfolge bietet vor allem Vorteile un-
ter dem Aspekt des Lernens, allerdings mit dem gleichzeitigen Risiko vermehrter 
Konflikte. Eine persönliche Übereinstimmung zwischen Übergeber und Nachfolger 
ist der größte Erfolgsfaktor für die Relay Succession. Die Ergebnisse dieser Un-
tersuchung bestätigen in weiten Teilen die grundsätzliche Übertragbarkeit bisheri-
ger Literaturerkenntnisse auf den Spezialfall der Relay Succession im Zuge eines 
MBIs bei eigentümergeführten Unternehmen. An drei Stellen können neue Er-
kenntnisse aufgezeigt werden, die bisher nicht bekannt waren: Die Relay Succes-
sion ermöglicht aufgrund ihrer hohen Flexibilität mehr Nachfolgen, die Vorperfor-
mance stellt einen entscheidenden Einflussfaktor für den Erfolg dar und die zeitli-
che Überlappung kann vorteilhaft als Due-Diligence-Phase genutzt werden. Zu-
sätzlich ließen sich bekannte Forschungsergebnisse aus der Literatur um interes-
sante Detaillierungen im Zusammenhang mit der Relay Succession ergänzen. In 
zukünftigen Arbeiten gilt es, diese Detaillierungen weiter zu analysieren. 
Des Weiteren können auf Basis der Ergebnisse dieser Arbeit wesentliche Empfeh-
lungen für die Ausgestaltung einer Relay Succession gegeben werden, die im fol-
genden Kapitel präsentiert werden. 
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7.2 Implikationen für die Praxis 
Mit den ausgearbeiteten Resultaten der Fallstudien ergeben sich Empfehlungen 
für die Anwendung der Relay Succession in der Praxis. Überwiegend sind sie 
schon bei der Beschreibung der Effekte angesprochen worden. Deshalb sollen sie 
im folgenden Kapitel in konzentrierter Form zusammengefasst werden. Der erste 
Teil beschreibt die Voraussetzungen, die für eine erfolgreiche Anwendung gege-
ben sein sollten. Im zweiten Teil werden Empfehlungen für die konkrete Prozess-
durchführung aufgezeigt, die sich aus den Ergebnissen ableiten lassen. 
7.2.1 Notwendige und sinnvolle Voraussetzungen für die Relay 
Succession 
Um die Wahrscheinlichkeit zu erhöhen, dass eine zeitlich überlappende Nachfolge 
erfolgreich verlaufen wird, sollten drei wesentliche Punkte erfüllt sein.  
• Es sollte starkes Gewicht auf eine gute persönliche Übereinstimmung zwi-
schen dem Übergeber und dem Nachfolger gelegt werden. Damit ist gemeint, 
dass während des M&A-Prozesses sowohl Übergeber als auch Nachfolger die 
persönliche Beurteilung des Gegenübers vornehmen sollten. Beide müssen 
gut miteinander harmonieren, um den Transferprozess im Co-Lead aktiv ge-
stalten zu können. Die Ergebnisse zeigen, dass die Basis dazu ein überein-
stimmendes Wertesystem ist. Entscheidend sind gleiche Ansichten über an-
zustrebende Ziele für das Unternehmen, besonders während der Überlap-
pungsperiode. Dazu kommt die gemeinsame Vorstellung, wie der Transfer der 
Führungsverantwortung vorgenommen werden soll.  
• Mit einer positiven Vorperformance erhöhen sich die Chancen für einen Erfolg 
des Nachfolgeprozesses vielfach. Wenn sich das Unternehmen in einer stabi-
len wirtschaftlichen Ausgangslage befindet, entstehen die notwendigen Frei-
räume, um sich vollständig auf die Nachfolge zu konzentrieren. Werden Über-
geber und Nachfolger dagegen zu übereilten Handlungen gezwungen, bre-
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chen leicht offene Streitigkeiten aus; das beeinträchtigt den Nachfolgeprozess 
erheblich. Ein Übergeber, der die Altersnachfolge in seinem Unternehmen 
vorbereitet, sollte deshalb versuchen, das Unternehmen in einer guten wirt-
schaftlichen Phase zu verkaufen.  
• Der Altinhaber muss das Gespür dafür haben, das Unternehmen aktiv zu 
übergeben. Sein coachendes Rollenverständnis und die Bereitschaft Verant-
wortung abzugeben, sind Basis für einen erfolgreichen Co-Lead. Potenzielle 
Nachfolger sollten daraus den Schluss ziehen, dass vor allem der Wunsch 
des Altinhabers, sich zur Ruhe zu setzen, die Ausgangsbasis verbessert. Um-
gekehrt sollten Situationen gemieden werden, in denen ein externer Umstand, 
wie etwa finanzieller Druck, der Grund für eine angestrebte Übergabe ist. 
7.2.2 Empfehlungen für den Relay-Succession-Prozess 
Die dargestellten Ergebnisse haben klar gezeigt, dass ein Vorteil der Relay Suc-
cession die hohe Flexibilität ist, die die Berücksichtigung vieler individueller Para-
meter zulässt. Daraus ergibt sich jedoch auch, dass es keinen eindeutigen, perfek-
ten Prozess gibt. Doch lässt sich aus den Fallstudien ableiten, welche Punkte be-
achtet werden sollten. 
Vorprüfung der persönlichen Übereinstimmung: Wenn es für Übergeber und Nach-
folger möglich ist, hat sich eine Testphase vor der eigentlichen Kapitalübernahme 
als sinnvoll erwiesen. In den Fallstudien wurde dies überwiegend durch eine an-
gestellte Geschäftsführertätigkeit realisiert. Damit einher geht jedoch auch ein Ri-
siko für beide Seiten. Der Nachfolger muss seine vorherige berufliche Tätigkeit 
aufgeben und eventuell Gehaltseinbußen hinnehmen. Der Übergeber muss in der 
Testphase bereit sein, einen Teil seiner Verantwortung in fremde Hände zu legen. 
Da eine solche Testphase nicht mit zahlreichen potenziellen Nachfolgern durch-
laufen werden kann, sollten die Absichten von beiden Seiten ernst und vorgeprüft 
sein. Um dies zu gewährleisten, kann eine Strafzahlung für denjenigen vereinbart 
werden, der vorzeitig abbricht.  
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Weiterhin sollte vorab vereinbart werden, zu welchem Zeitpunkt die endgültige Un-
ternehmensbewertung für den Kapitaleinstieg vorgenommen wird. Für den Nach-
folger ist wichtig, dass Ergebnisverbesserungen, die er in der Testphase für das 
Unternehmen erzielt, den Kaufpreis des Unternehmens nicht in vollem Umfang 
zugerechnet werden. 
Dauer des Co-Leads: In den Fallstudien hat sich gezeigt, dass sich oftmals das 
Konfliktpotenzial im Verlauf der Nachfolge erhöht und gegen Ende der gemeinsa-
men Führungsphase zum Ausbruch von offenen Streitigkeiten führt. Unterdessen 
nimmt der Trainingseffekt für den Nachfolger weiter ab (siehe Abbildung  6-3). Da-
her sollte die Phase für den Co-Lead grundsätzlich kürzer gehalten werden. Stellt 
sich während der zeitlichen Überlappung heraus, dass eine Verlängerung ange-
bracht ist, wird diese auch im Nachhinein zu realisieren sein. Der umgekehrte Fall, 
eine lang vereinbarte Dauer vorzeitig abzubrechen, ist sehr viel problematischer. 
In diese Richtung argumentierten die Interviewpartner. Zehn Personen sprachen 
sich für eine maximale Länge des Co-Leads von einem Jahr aus. Nur ein Inter-
viewpartner empfahl eine längere Dauer.793 
Prozessmanagement: In der Untersuchung konnte zwar nicht herausgearbeitet 
werden, ob ein strenges oder ein flexibles Prozessmanagement in direktem Zu-
sammenhang mit dem Erfolg einer Nachfolge einhergeht. Doch ergibt sich eindeu-
tig, welche Vorteile die sorgfältige Vereinbarung von Regelungen zur Relay Suc-
cession in allen wesentlichen Bereichen mit sich bringt. In diesem Zusammenhang 
ist die Klarstellung, dass beide Seiten dieselben Ziele verfolgen und nicht nach-
träglich über grundsätzliche Ansichten diskutieren müssen, nahezu unerlässlich.  
Aus den Fallstudien erweist sich, dass nicht die gleichzeitige Führung aller Ver-
antwortungsbereiche sinnvoll ist, sondern eine Trennung in Aufgabengebiete zwi-
schen Altinhaber und Nachfolger erfolgsversprechender. In der Umsetzung sollte 
der Übergeber im Co-Lead die Weiterfunktion des Unternehmens gewährleisten. 
Dazu führt er einige Bereiche so weiter, dass der Nachfolger sich zu Beginn auf 
                                        
793 In 13 Interviews wurde dazu keine Empfehlung ausgesprochen. 
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Kerngebiete konzentrieren kann. Gleichzeitig soll der Alteigentümer allerdings ak-
tive Beratung praktizieren.  
Innerhalb des Prozessmanagements ist es sinnvoll zu regeln, wie in strittigen Fra-
gen vorgegangen werden soll, um eine Entscheidung zu finden. Es spricht einiges 
dafür, am Anfang einen groben Fahrplan für die sukzessive Übertragung der Ver-
antwortungsbereiche an den Nachfolger festzulegen. Damit lässt sich eine poten-
zielle Konfliktquelle eliminieren. In den Fallstudien war zu erkennen, dass es 
grundsätzlich leichter war, einmal festgelegte Absichten im Zuge der Nachfolge 
anzupassen, als im Nachhinein ungeklärte Vorgehensweisen neu zu vereinbaren. 
Kapitaleinstieg: In der Relay Succession ist es vernünftig, die Kapitalübernahme 
gestaffelt vorzunehmen. Dadurch sind die finanziellen Interessen von Übergeber 
und Nachfolger gleichermaßen hoch. Beide versuchen den Co-Lead zu maxima-
len Erfolg zu bringen. Der Nachfolger hat darüber hinaus die Sicherheit, dass er 
das Unternehmen gründlich kennenlernen kann, bevor eine schlussendliche Be-
wertung stattfindet. Er kann zu großen Teilen ausschließen, „die Katze im Sack“ 
zu erwerben.  
Entspricht es den finanziellen Möglichkeiten des Nachfolgers, ist eine direkte 
Übernahme der Kapitalmehrheit im ersten Schritt anzustreben. Bei der Relay Suc-
cession geht es darum, am Ende das Unternehmen vollständig zu übernehmen. 
Das wird auf diese Weise von Anfang an klar demonstriert. Ist dies nicht möglich, 
eröffnet sich eine potenzielle Konfliktstelle. Der Übergeber wird als Mehrheitseig-
ner eher dazu neigen, Entscheidungen des Nachfolgers anzuzweifeln. Er hätte 
auch jederzeit die Möglichkeit, die Nachfolge wieder abzubrechen.  
Der vorhergehenden Empfehlung eines umfassenden Projektmanagements fol-
gend, sollte vorab vereinbart werden, in welcher Weise die abschließende Unter-
nehmensbewertung vorgenommen wird. 
Fazit 
 247 
7.3 Einschränkungen und Grenzen 
In Kapitel  4.5 Sicherstellung der Reliabilität und Validität der Fallstudienuntersu-
chung wurde die Bedeutung der internen und externen Validität erläutert. Es wur-
de beschrieben, wie in der vorliegenden Untersuchung die Einhaltung sicherge-
stellt wurde. Im Folgenden sollen Einschränkungen und Grenzen der Arbeit aufge-
zeigt werden. 
Interne Validität: Bei der internen Validität gibt es zwei wesentliche Punkte, die die 
Ergebnisse begrenzen. Zum einen geht es allgemein darum, die Korrektheit von 
Studienergebnissen zu gewährleisten.794 Danach würde die vorliegende Arbeit 
davon profitieren, wenn mit den Interviewpartnern mehr Zeit zur Verfügung stünde. 
Der große Teil der befragten Personen ist jedoch mit hoher operativer Verantwor-
tung und persönlicher Belastung im Unternehmen beschäftigt. Deswegen war es 
nicht immer möglich, alle denkbaren Aspekte äußerst detailliert durchzusprechen. 
Der benötigte Zeitaufwand dafür war von einigen Personen nicht zu leisten. Au-
ßerdem konnten in einigen Fällen nicht alle handelnden Personen befragt werden. 
Neben dem Zeitaufwand musste auch die konfliktreiche Natur des untersuchten 
Phänomens berücksichtigt werden und nicht immer gab es zweifelsfreie eindeuti-
ge Schilderungen. Zur Sicherstellung der Korrektheit der Ergebnisse konnten je-
doch immer nur die durch Triangulation validierten Beobachtungen verwendet 
werden.  
Der andere wichtige Punkt hinsichtlich der internen Validität, der bei dieser Arbeit 
eingeschränkt ist, bezieht sich auf die intersubjektive Nachvollziehbarkeit. Wie 
wichtig den Teilnehmern Anonymität war, wurde beschrieben. Deshalb wurde an 
allen Stellen in dieser Arbeit eine Darstellung gewählt, die Rückschlüsse auf ein-
zelne Personen, Unternehmensnamen oder ähnliche sensible Daten nicht zulässt. 
Unter Beachtung dieser Sorgfaltspflicht wurden Informationen und Belege in 
größtmöglichem Maße aufgezeigt. Zugang zu den detaillierten Interview-
Transkribierungen kann Dritten nicht ermöglicht werden. 
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Zusätzlich ist in dieser Arbeit die grundsätzliche Konstellation zwischen einem 
Übergeber und einem Nachfolger analysiert worden. In drei Fallstudien (Metall, 
Möbel und Netzwerk) gab es jedoch zwei Situationen mit zwei Übergebern und in 
einem Fall auch mit zwei Nachfolgern. In den Untersuchungen stellten sich diese 
Beispiele ähnlich zu den anderen Nachfolgesituationen dar, und es konnten keine 
signifikanten Unterschiede festgestellt werden. Jedoch reichen die betrachten Fäl-
le nicht vollständig aus, um zur Abhängigkeit von der Anzahl Übergeber und Nach-
folger verlässliche Aussagen zu machen. 
Externe Validität: Für die Verallgemeinerungsfähigkeit der hier vorgestellten Stu-
dienergebnisse gilt es vier Punkte zu berücksichtigen, die im Wesentlichen mit der 
Auswahl der Fallstudien zusammenhängen. Die Interviews wurden alle bei Unter-
nehmen durchgeführt, die mindestens ihren Hauptsitz in Deutschland haben. Das 
Verhalten von CEOs und des TMTs weist im internationalen Vergleich zu be-
stimmten Merkmalen Unterschiede auf; länderspezifische Einflüsse spielen eine 
Rolle.795 Demnach ist bei der Übertragung der Ergebnisse auf unterschiedliche 
internationale Begebenheiten Vorsicht angebracht. Es kann durchaus sein, dass 
spezifische deutsche Gegebenheiten die Effekte der Relay Succession signifikant 
beeinflussen. Allerdings hat sich die Übertragung von aktuellen Forschungser-
kenntnissen, die oft aus US-amerikanischen Untersuchungen stammen, grund-
sätzlich in dieser Studie bewährt. Es ist davon auszugehen, dass die Ergebnisse 
dieser Arbeit als sinnvolles Rahmengerüst auch im internationalen Vergleich die-
nen können. 
Weiterhin spielt die Größenordnung der gewählten Beispiele eine wichtige Rolle. 
In dieser Untersuchung wurden im Wesentlichen Unternehmen mit mehr als einer 
Million Euro Umsatz und mindestens zehn Mitarbeitern betrachtet. Mit den Daten 
der Tabelle  2-2 sieht man, dass in diese Größenklasse rund 169 Tsd. Unterneh-
men in Deutschland fallen. Das Größencluster, in das die Fallstudien gehören 
(siehe Markierung in Tabelle  2-2), repräsentiert 153 Tsd. Unternehmen; das sind 
rund 91 % aller in Frage kommenden Unternehmen in Deutschland. Daraus ergibt 
                                        




sich, dass die gewählte Größenklasse eine gute Repräsentation darstellt. Die aus-
geschlossenen Unternehmen mit unter einer Million Euro Umsatz bzw. weniger als 
zehn Angestellten machen die Mehrzahl der eigentümergeführten Familienunter-
nehmen in Deutschland aus. Ihre Zahl beträgt ca. 2.410 Tsd. Die Gültigkeit der 
Ergebnisse für diese sehr kleinen Unternehmen darf ebenfalls nur mit der ange-
brachten Vorsicht unterstellt werden. 
Zuletzt sei angemerkt, dass die betrachteten Fälle hauptsächlich Altersnachfolgen 
darstellen. Eine Abweichung von diesem Motiv kann gegebenenfalls Einfluss ha-
ben. Ebenfalls können die Ergebnisse in sehr speziellen Branchen oder Nischen 
besonderen Einflussfaktoren unterliegen, die sich in den Fallstudien nicht gezeigt 
haben. 
7.4 Zukünftiger Forschungsbedarf 
Der wesentliche weitere Forschungsbedarf, der sich aus dieser Arbeit ergibt, be-
steht in der Detaillierung und Überprüfung der vorgestellten Ergebnisse. Mit den 
qualitativen Fallstudien ließen sich erste theoriebildende Erkenntnisse formulieren. 
Im nächsten Schritt sollten diese in ähnlichen Untersuchungen bestätigt und vali-
diert werden. Die vorgestellten Resultate wurden überwiegend im qualitativen In-
terviewprozess und in den iterativ durchlaufenen Codierungs- und Interpretations-
schleifen erarbeitet. Darauf aufbauend können in nächsten Betrachtungen der Re-
lay Succession gezielte Schwerpunkte gesetzt und detailliertere Informationen er-
fragt werden. Ein Ziel zukünftiger Untersuchungen sollte auch sein, die Gültigkeit 
dieser qualitativen Ergebnisse empirisch umfassend zu erhärten. Großzahlige 
Analysen können dann auch den tatsächlichen empirischen Anteil der MBI bei 
Familienunternehmen, die mit einem Relay-Succession-Prozess erfolgen, genauer 
klären. 
Zu den inhaltlich notwendigen Detaillierungen zählen besonders die Punkte, die 
den Betroffenen in der Praxis die reibungslose Durchführung einer Relay Succes-
sion erleichtern würden. Beim zentralen Aspekt der persönlichen Übereinstim-
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mung wäre es sinnvoll weiter zu forschen, welche genauen Instrumente im Vor-
hinein eine belastbare Einschätzung liefern könnten. In diesem Zusammenhang 
sollte z.B. auch der bereits erwähnte Meyers-Briggs Type Indicator auf Eignung 
überprüft werden. Eine genauere Detaillierung relevanter Kennzahlen der wichti-
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A.1 Zusammenfassung Fallstudienprotokoll 
Kategorie Beschreibung 
Untersuchungsge-
genstand MBI bei Familienunternehmen mit Relay-Succession-Prozess 
Forschungsfragen 
1. Wie und warum kann Relay Succession Vorteile bringen? 
2. Unter welchen Voraussetzungen sollte Relay Succession angewendet 
werden, welche Einflussfaktoren sind für Relay Succession maßgeb-
lich? 
3. Wie sollte Relay Succession im Detail ausgestaltet werden? 
Relevante Forschung 
Rahmengebung und Abgleich mit aktuellen Forschungsergebnissen 
• Nachfolgeforschung 
o Nachfolge in Familienunternehmen 
o Relay Succession in Großunternehmen 
• TMT-Forschung 
o TMT-Verhalten: Konflikte, Konsens, Kohäsion 
o TMT-Zusammenstellung: Heterogenität, Homogenität, 
Komplementarität 
• Organisationelles Lernen 
Datenerhebung 
Fallstudienanforderungen 
• Durchgeführter oder angedachter MBI bei Familienunternehmen 
mit Relay-Succession-Prozess 
• Co-Lead zwischen 3 und 24 Monaten 
• Zeitraum: 1995 bis 2010 
• Unternehmensgröße: Umsatz ≥ 1 Mio. Euro, Mitarbeiter ≥ 10 
Fallstudienakquirierung 
• Ansprache von Unternehmensnachfolger über private und beruf-
liche Netzwerke 
• Anschreiben und Unterlage zur Information vorab 
• Telefonische Besprechung und Terminvereinbarung 
Vorbereitung 
• Unternehmensinformationen anhand Presserecherche, Home-
page, Telefonat 
Mögliche Interviewpartner pro Fallstudie 
• Übergeber, Nachfolger, Management, Berater (Vermittler und 
Bank) 
Interviewdurchführung 
• Semi-strukturiertes Interview als persönliches Gespräch 
• Aufzeichnung mit Tonbandgerät 
• Abfrage von Fallstudienfakten und Expertenwissen 
• Offene Fragenstellung 
• Garantierung von Anonymität 
• Sperrmöglichkeit sensibler Informationen zu jedem Zeitpunkt 
Dokumentation 
• Zeitnahe Transkribierung 
• Zusendung des Transkripts an Interviewpartner mit Hinweis auf 
Sperrmöglichkeit 






• Erste Kategoriedefinition anhand Literaturanalyse 
• Mehrfache Interviewcodierung mit gleichzeitiger Anpassung des 
Codiersystems 
• Abschließende Codierung in NVivo 
Individuelle Fallstudienanalyse 
• Erstellung von Ablaufbeschreibung und Wirkungskette für jede 
Fallstudie 
• Einheitliche Analysestruktur 
Übergreifende Fallstudienanalyse 
• Vergleich aller Fallstudien untereinander 









1. Geschichte der Übernahme 
Thema Fragen 
Hintergrund des Unternehmens 
• Geschichte der 
Gründung bis zur 
Übernahme 
Wann und wie wurde das Unternehmen gegründet und wie ist es 
grob bis zum Management-Buy-In gelaufen? 
Was macht das Unternehmen genau und in welcher Industrie ist 
es tätig? 
• Gründe/Motivation 
für die Übernahme 
Warum wollte der Alteigentümer das Unternehmen verkaufen 
(Alter, Cash-Out, Neue Managementkraft)? 
Warum wollte der Neueigentümer das Unternehmen kaufen? 
• Unternehmenssitua-
tion vor Übernahme  
Wie war die gesamthafte Situation des Unternehmens vor dem 
MBI? 
Wo gab es den größten Handlungsbedarf im Unternehmen? 
Strategischer Handlungsbedarf? 
Übernahme der Geschäftsführung 
• Form der Übernah-
me 
In welcher genauen Form hat der MBI stattgefunden? 
Hat es einen Co-Lead des Alt- und des Neueigentümers gege-
ben? 
Wie waren die Verantwortlichkeiten verteilt und wie hat sich das 
über die Zeit verändert? 
Wie wurde eine gemeinsame Entscheidung getroffen? 
Wann war die Übernahme der alleinigen Geschäftsführung? 
Gabe es eine Nutzung als Testphase – Probezeit oder Due Dili-
gence? 
• Zeiträume Über welchen Zeitraum hat sich der MBI und der Co-Lead er-
streckt? 
• Bedingungen der 
Übernahme 
Wie war die Übernahme ausgestaltet? 
Hat es Möglichkeiten/Zeitpunkte zur Flexibilität bzw. Anpassun-
gen gegeben? War Relay Succession dabei wichtig? 
Ergebnis der Übernahme / Performancebeurteilung 
  Wie hat sich das Unternehmen während des MBIs, Co-Leads 
und danach bis heute entwickelt? 
Zu welchen Änderungen ist es im Zuge der Nachfolge gekom-
men? 
Wie ist Ihre subjektive Einschätzung der Entwicklung des Unter-
nehmenserfolgs? (Skala von 1 - 10, 1 = größt mögliche Fehl-
entwicklung, 5 = Durchschnittlich, 10 = größt mögliche positive 
Entwicklung) 
Gibt es für die Erfolgsentwicklung objektive Maße, die zur Verfü-
gung gestellt werden können? (Umsatz- und Gewinnentwick-
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lung, Return on Assets, Mitarbeiterentwicklung) 
Bewertung der Nachfolge 
  Was ist bei der Führungsnachfolge besonders gut gelaufen? 





 Was waren die wichtigsten Vorteile im MBI durch die Relay Suc-
cession? 
• Training Hat der Nachfolger durch die Relay Succession Trainingsvorteile 
gehabt? 
Waren (diese) Trainingseffekte bei Ihnen von Vorteil oder Nach-
teil? 
• Gewöhnung der Or-
ganisation 
Hat sich die Organisation durch die Relay Succession an den 
Nachfolger gewöhnt? 
War (diese) Gewöhnung an den Nachfolger bei Ihnen von Vor-
teil oder Nachteil? 
• Gewöhnung Stake-
holder 
Haben sich die Stakeholder (Lieferanten, Kunden, Banken, An-
teilseigner) durch die Relay Succession an den Nachfolger ge-
wöhnt? 
War (diese) Gewöhnung an den Nachfolger bei Ihnen von Vor-
teil oder Nachteil? 




Gab es durch die Relay Succession Optionen zur Flexibilität (Ab-
bruchmöglichkeiten, Anpassung der Konditionen)? 
Waren (diese) Flexibilitätsoptionen bei Ihnen von Vorteil oder 
Nachteil? 
Nachteile 
 Was waren die wichtigsten Nachteile im MBI durch die Relay 
Succession? 
• Konfliktpotenzial Gab es Konfliktpotenzial zwischen Übergeber und Übernehmer? 
Wie wurde das Konfliktpotenzial gehandhabt? 
Worin haben sich Konflikte geäußert? 
• Umsetzungsge-
schwindigkeit 
Wurde die Umsetzungsgeschwindigkeit von Veränderungen 
durch die Relay Succession beeinflusst? 
War dies bei Ihnen von Vorteil oder Nachteil? 
• Weitere Nachteile Gab es einen 2-Türen Effekt bei Mitarbeitern? 
Ist es zu „politischer Instabilität“ gekommen? 
Kostennachteil durch 2 Geschäftsführungsgehälter? 
Erfolgsfaktoren für Relay Succession 
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 Was muss Ihrer Meinung nach besonders beachtet werden, 
damit eine Relay Succession ein Erfolg werden kann? Was sind 










Hat die Vorperformance und der strategische Handlungsbedarf 
einen Effekt auf die Relay Succession in Ihrem MBI gehabt? 
Können Sie sich generell vorstellen, dass eine gute oder 
schlechte Vorperformance einen Effekt auf eine Relay Successi-
on hat? Wann ist eine Relay Succession besonders sinnvoll? 
• Persönliche Über-
einstimmung 
Welche Rolle hat die persönliche Übereinstimmung gespielt? 
Worin äußert sich eine gute persönliche Übereinstimmung? 
Wie ist die Übereinstimmung bei Führungsstil, Wertesystem 
und Zielvorstellungen? 
Wie sehr wurde die persönliche Übereinstimmung vorab ge-
prüft? 





Haben die Fähigkeiten und das Wissen des Nachfolgers auf die 
spezifische Unternehmenssituation gepasst? 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Halten Sie dies für einen generellen Einflussfaktor auf eine Re-






Wie haben die Übergabegründe und Motivation die Nachfolge 
beeinflusst? 
Wie hat sich der Alteigentümer bei der Relay Succession verhal-
ten? (klare Abgabe von Verantwortung, Coachrolle, Chefrolle, 
Loslassen können?) 
Was waren für die Alteigentümer wichtige Ziele beim MBI? 
(Fortführung d. Unternehmens, neue Managementkraft, Cash-
Out) 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Halten Sie dies für einen generellen Einflussfaktor auf eine Re-
lay Succession? In positive oder negative Richtung? 




Wie hat der Kapitaltransfers die Nachfolge beeinflusst? 
War die Dauer des Nachfolgeprozesses im Nachhinein richtig 
gewählt? 
Wie lange ist Ihrer Meinung eine gute Zeit für eine Relay Suc-
cession? 
• Industrie und Kon-
junktur 
Gibt es eine besondere Wichtigkeit der Industrie bzw. Branche? 
In welcher konjunkturellen Lage hat sich der Industriezweig 
während des MBI befunden? 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Halten Sie die Art der Industrie und die konjunkturelle Lage für 
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einen generellen Einflussfaktor auf eine Relay Succession? In 
positive oder negative Richtung? 
• Größe der Firma und 
Dauer der Unter-
nehmenszugehörig-
keit des Vorgängers 
und des Top-
Management-Teams 
(inkl. Firmenalter)  
Wie alt war die Firma bei Beginn des MBI? 
Wie groß war die Firma bei Übernahme? (Umsatz, Mitarbeiter, 
Niederlassungen) 
Wie würden Sie die Komplexität des Unternehmens und des 
Geschäftsmodells einschätzen? 
Wie lange war der Alteigentümer schon im Unternehmen? 
Wie lange war das Top-Management schon im Unternehmen? 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Halten Sie dies für einen generellen Einflussfaktor auf eine Re-
lay Succession? In positive oder negative Richtung? 
• Fluktuation im Top-
Management im Zu-
ge der Nachfolge 
Gab es im Zuge der Nachfolge zu einer besonderen Fluktuati-
onsrate im Unternehmen (bspw. weil auch ein MBO hätte statt 
finden können)? 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Halten Sie dies für einen generellen Einflussfaktor auf eine Re-
lay Succession? In positive oder negative Richtung? 
• Unternehmenskultur  Wodurch ist die spezielle Unternehmenskultur in Ihrem Unter-
nehmen gekennzeichnet? 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Halten Sie dies für einen generellen Einflussfaktor auf eine Re-
lay Succession? In positive oder negative Richtung? 
• Prozessmanagement 
und Kommunikation 
der Nachfolge  
Wie beurteilen Sie die das Prozessmanagement bei Ihrem MBI 
und der Übernahme der Geschäftsführung? 
Wie war die Kommunikation an die Mitarbeiter des Unterneh-
mens und wie an andere Stakeholder? 
Hatte das einen besonderen Einfluss auf die Relay Succession? 
Abschließende Frage 
 
Zum Abschluss: Nachdem Sie meine Fragen gehört haben und 
ein Gefühl dafür bekommen haben, worum es mir geht, wundern 
Sie sich, dass ich eine bestimmte Frage noch nicht gestellt ha-







Fallstudie Position/Funktion Datum Ort 
Fenster 
Nachfolger 28.10.2010 Bielefeld 
Management 28.10.2010 Bielefeld 
Berater 12.01.2011 Bielefeld 
Karton 
Nachfolger 11.11.2010 Bei Unna 
Übergeber 23.11.2010 Bei Unna 
Management 30.11.2010 Bei Unna 
Kunststoff 
Nachfolger 01.12.2010 Bei Kleve 
Übergeber 13.01.2011 Bei Kleve 
Logistik 
Nachfolger 25.11.2010 Düsseldorf 
Übergeber 06.12.2010 telefonisch 
Medizin 
Nachfolger 18.07.2010 München 
Berater 15.09.2010 München 
Banker 15.09.2010 München 
Metall 
Nachfolger 15.11.2010 Bei Frankfurt 
Übergeber 16.11.2010 Bei Frankfurt 
Möbel 
Nachfolger 09.09.2010 Köln 
Management 22.09.2010 Bei Mönchengladbach 
Nachfolger 28.09.2010 Bei Mönchengladbach 
Netzwerk 
Nachfolger 29.12.2010 München 
Nachfolger 29.12.2010 München 
Präsentation 
Nachfolger 17.11.2010 Köln 
Berater 11.01.2011 Hamburg 
Übergeberin 27.01.2011 Bei Leverkusen 
Zahn Nachfolger 10.11.2010 München 
Übersicht Interviews für Fallstudien 
Quelle: Eigene Darstellung 
Anmerkung: Die hier aufgeführte Reihenfolge korrespondiert nicht mit der ange-
gebenen Nummerierung bei Interviewauszügen. Teilweise wurde die nächst grö-






Kategorie                              (Anzahl) Quellen-Interviews 
Codierun-
gen Wörter Absätze 
Einflussfaktoren     
2. Managementebene 16 26 3.400 81 
Bindung d. Altinhabers ans Un-
ternehmen 8 17 1.739 75 
Branchenkenntnisse d. Nachfol-
gers 17 26 2.128 58 
Fluktuation Top-Management 7 10 1.673 35 
Handlungsbedarf im Unterneh-
men 16 35 4.622 108 
Kommunikation der Nachfolge 13 13 2.455 82 
Managementkenntnisse d. Nach-
folgers 3 3 468 11 
Motivation Nachfolger 17 23 3.105 95 
Motivation Übergeber 23 65 6.924 229 
Persönliche Übereinstimmung 20 55 5.515 130 
Führungsstil 15 28 3.566 92 
Unternehmensziel u. -
philosophie 3 3 393 12 
Wertesystem 11 17 2.517 55 
Zusammenarbeit 14 29 3.173 79 
Rollenverständnis Übergeber 17 25 2.769 83 
Unternehmenskomplexität 11 17 1.904 73 
Vorperformance 23 44 5.686 182 
MBI-Fakten     
Änderungen durch Nachfolger 18 31 4.620 132 
Firmengeschichte u. -portrait 16 42 4.039 123 
Prozessmanagement, Festle-
gung Verantwortungsbereiche 22 74 8.269 237 
Ablauf der Relay Succession 24 124 13.516 525 
Nachteile von Relay Succession 1 1 29 3 
Konfliktpotenzial 15 23 2.037 72 
Emotionale Konflikte 8 13 1.772 54 
Kognitive Konflikte 4 4 456 8 
Politische Instabilität 13 22 2.832 86 
Umsetzungsgeschwindigkeit 8 16 1.736 40 
Zusätzliche Kosten 12 15 1.607 59 
Performance des MBIs 23 69 8.752 359 
Vorteile von Relay Succession     
Banken 16 25 3.137 106 
Due Diligence Phase 7 11 1.694 29 
Flexibilität 2 3 186 5 
Interessensangleichung 8 11 2.166 39 
Kunden 21 40 5.206 160 
Lieferanten 12 18 1.714 65 
Mitarbeiter – Gewöhnung 19 33 5.375 136 
Nachfolger – Training 22 51 4.322 179 
Probezeit für Nachfolger 6 19 2.501 69 
Übergeber – Earn-Out 1 2 352 2 
Übergeber – Loslassen 18 37 4.958 133 
     
Summe 530 1.120 133.313 4.101 
Übersicht Codierhäufigkeiten 
Quelle: Eigene Darstellung 
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A.5 Interviewauszüge zu Resultat 1 „Training“ 
 
„Wenn man die zwei Jahre Training hat, hat man sicherlich die Chance 
sehr geschmeidig in ein Unternehmen herein zu wachsen, die Produktpa-
lette, Fertigungstiefe, Verkaufsstrategien aufzusaugen und zu analysie-
ren, als wenn man vom ersten Tag an gleich im aktiven Geschäft teilneh-
men muss. Ich glaube, dass das absolut seine Vorteile hat, eigentlich nur 
Vorteile.“ (Interview Nr. 8: #00:25:21-6#) 
„Ich glaube der Aspekt aus einem industriellen Fertigungsprozess zu 
kommen und dann in eher ein handwerklich orientiertes Unternehmen zu 
kommen, war für mich eine Riesenherausforderung. Das war für mich 
doch ein sehr starker Lernpunkt und da hat Herr (…) mich auch systema-
tisch herangeführt und mir auch die Augen geöffnet auf was für Dinge ich 
achten muss.“ (Interview Nr. 7: #00:27:13-8#) 
„Ja, für mich ganz wichtig.“ (Interview Nr. 1: #00:40:20-2#) 
„Absolut! Erstens Mal hat er mir erklärt, wie er was tut.“ (Interview Nr. 14: 
#00:27:46-2#) 
„Wenn man sich die alte Erfahrung zu Nutze machen möchte, dann geht 
es ja gar nicht anders.“ (Interview Nr. 9: #00:23:20-9#) 
„Dementsprechend ist das theoretisch ein unabdingbarer Vorteil und ganz 
wichtig.“ (Interview Nr. 5: #00:32:32-6#) 
„dauerhaft auf ein Know-how zuzugreifen, dass man wirklich nicht haben 
kann. Das ist wirklich hervorragend.“ (Interview Nr. 23: #01:04:55-8#) 
„Ich glaube, dass das mit Sicherheit ein ganz positiver Effekt eines Co-
Leads sein kann (…).“ (Interview Nr. 4: #00:48:47-0#) 
„Sie können das Geschäft nicht so führen, wenn sie von auswärts kom-
men und vielleicht noch branchenfremd sind. Sie können in so eine Firma 
nicht von außen rein gucken und verstehen, wie sie funktioniert.“ (Inter-
view Nr. 14: #00:48:54-6#) 
„(…) wir sind branchenfremd. Wir haben an der Stelle ganz klar großen 
Respekt vor dem Know-how, das die beiden hatten (…) und wären auch 
nicht gewillt gewesen, ohne eine wirkliche Begleitung und Einarbeitung, in 
der wir feststellen konnten, wie sich das ersetzen lässt, was die beiden 
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hatten, sofort ins kalte Wasser zu springen. Das hätte Risiken geborgen, 
die für das Unternehmen existenziell hätten sein können.“ (Interview Nr. 
4: #00:45:21-3#) 
„Dem muss man die Ahnung erstmal beibringen!“ (Interview Nr. 13: 
#01:11:09-7#)  
„(…) Unternehmensprozessabläufe, die nicht in irgendeinem Prozes-
schart drin sind. (...) Wenn Sie keine Zeit haben, diese entsprechenden 
Stellen zu finden und zu verstehen, dann ist es eine Totgeburt.“ (Interview 
Nr. 14: #00:57:30-8#) 
„Herr (…) hat mich sicherlich vor der ein oder anderen Fehlentscheidung 
bewahrt. Im Wesentlichen bewahrt vor einer zu hohen Geschwindigkeit 
und der Ermahnung, die Leute mitzunehmen. Insofern würde ich sagen, 
das ist eine absolute gute Koexistenz gewesen. Ich würde das genauso 
immer wieder machen.“ (Interview Nr. 7: #00:25:46-6#)  
„entlasten, indem er noch während der Übergabezeit Aufgaben in einem 
eigenen Verantwortungsbereich übernimmt, also der Abgebende oder er 
kann ihn in alle Bereiche einführen.“ (Interview Nr. 2: #00:35:56-5#) 
„(…) ich hätte von ihm eine Menge lernen können. Ich habe auch so eine 
Menge von ihm gelernt durch Zuschauen und Beobachten. Das sind ja 




A.6 Interviewauszüge zu Resultat 2 „Loslassen“ 
 
„Auf der anderen Seite fällt es ihm sicherlich auch schwer, das ganze jetzt 
abzugeben und zu sehen, dass das jetzt ein anderer führt. Ich denke das 
ist ein ganz normaler Prozess.“ (Interview Nr. 8: #00:04:02-3#) 
„Es war sicherlich von Vorteil für ihn, weil er sich mit einigen Themen, mit 
denen er sich nicht beschäftigen wollte, eben gerade Vertrieb, Kundenbe-
ziehung, Außenauftritt, Organisationen und Strategie, weil man ihn davon 
entlasten konnte, später auch Personal und er hat deutlich losgelassen 
und sich auf das konzentriert, was ihm auch Spaß macht, weil er eigent-
lich ein sehr operativ geprägter Mensch ist. Ich glaube ihm hat das durch-
aus gefallen, der Weg, den wir gemeinsam gegangen sind.“ (Interview Nr. 
16: #00:31:56-9#) 
„Es ist ein Erfolg, in jedem Fall! Ich denke, wir haben es jetzt in jedem Fall 
übernommen, es bedarf seiner Mitwirkung nicht mehr. Nichts desto trotz 
haben wir ihn jetzt sogar, obwohl er nicht mehr beteiligt ist, in einen Beirat 
berufen, den wir extra aufgestellt haben, um auch ihm persönlich ein gu-
tes Gefühl zu geben. (…) Er muss als Ausgeschiedener immer das Ge-
fühl haben, er hat die richtigen Leute genommen, es wird alles gut wer-
den, sein Lebenswerk wird nicht infrage gestellt usw.“ (Interview Nr. 19: 
#00:17:39-4#) 
„Ein anderer ist natürlich auch, dass ihm natürlich auch das Loslassen 
nicht so leicht fällt.“ (Interview Nr. 2: #00:39:19-7#) 
„Ja, ich sage es mal etwas brutaler: wenn der Altinhaber ein Patriarch ist 
und dieses Patriarch-Sein auch weiterhin lebt, dann wird es nicht funktio-
nieren können. Man muss in diesen Fällen und ich nehme das für mich in 
Anspruch, man muss wirklich loslassen können, auch in Situationen, wo 
man sagt, naja, ich hätte das anders entschieden.“ (Interview Nr. 17: 
#00:55:40-6#) 
„Das Loslassen fiel schwer“ (Interview Nr. 22: #00:30:02-1#) 
„Der Loslösungsprozess ist lang und schwierig.“ (Interview Nr. 22: 
#00:43:04-6#) 
„Herr (…) ist ein Alphatier, der muss entscheiden. Der kann nicht rumsit-
zen. Das ist auch keiner, der sich ein Hobby sucht und sich in den Garten 
setzt oder so etwas.“ (Interview Nr. 8: #00:28:47-1#) 
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„(…) das war in Verkaufsverhandlungen sofort ein Thema, dass Herr (…) 
hier im Unternehmen bis 65 tätig sein wollte.“ (Interview Nr. 7: #00:09:37-
9#) 
„Das Loslassen – eben weil die Verbindung zur Firma auch emotional ist, 
ist das Loslassen im mittelständischen Betrieb viel schwerer. Das ist ein 
Drama. Ich habe schon erlebt, dass alle am Tisch saßen und die Verträge 
unterschrieben werden sollten und der Abgebende hat den Füllfederhalter 
in der Hand und dann schraubt er ihn wieder zu und sagt zu seiner Frau, 
komm wir gehen.“ (Interview Nr. 22: #01:00:13-5#) 
„Wenn ich das aus meiner Sicht sage, dann muss ich sagen, mir hat es 
besser getan in kleinen Schritten zu denken und zu handeln, es gibt si-
cherlich auch den Fall, wo ich mir vorstellen kann, es ist besser einen har-
ten Schnitt zu machen und dann war's das.“ (Interview Nr. 17: #00:42:04-
4#) 
„Ich glaube das ist echt individuell und beide Antworten sind gleich richtig. 
Es wird Leute geben, die wenn Sie loslassen das wirklich komplett aufge-
ben müssen und dann damit Nichts mehr zu tun haben können. D.h. da 
müsste man einen klaren Cut wählen.“ (Interview Nr. 19: #00:19:01-6#) 
„Ich glaube, dass das schon vorteilhaft für ihn ist. Er ist die finanzielle 
Verantwortung los. Er ist den Druck los. (…) Für ihn hat das auch noch-
mal den Vorteil, diese gestaffelte Übernahme, er konnte auf Raten seinen 
Hut nehmen, weiß aber immer noch, bei wichtigen Themen wird er so o-
der so angerufen. Er weiß auch, er kann hier jederzeit vorbei kommen. 
Wenn er jetzt morgen kommt, dann ist er morgen da, wenn er das möch-
te. Das ist auch so zwischen uns vereinbart und ich glaube, das macht es 
für ihn auch einfach. Das hat schon Vorteile für ihn.“ (Interview Nr. 23: 
#01:17:01-9#) 
„Ich genieße das heute schon. Ich habe vorhin ja schon gesagt, da gibt es 
Anrufe, da gibt es Reklamationen oder Lieferanten liefern nicht oder wir 
sind nicht pünktlich. Das ist alles weg von mir. Ich bin wirklich entspannt. 
Wenn es klingelt, dann höre ich das schon gar nicht mehr.“ (Interview Nr. 
15: #00:29:41-1#) 
„(…) er die Zeit nutzt, sich mehr und mehr aus dem Prozess zurückzu-
nehmen, aus Prozessen zurückzuziehen, Entscheidungen abzugeben 
und damit mehr Freiraum für sich selbst zu schaffen.“ (Interview Nr. 8: 
#00:30:33-6#) 
„Ich fand diesen Prozess des langsamen Überganges schon gut. Zu se-
hen, dass mein Nachfolger die Firma im Griff hat oder zumindest mir 
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schien im Griff zu haben, das hat mich schon erleichtert. Das wollte ich in 
gewisser Weise auch so begleiten.“ (Interview Nr. 21: #00:41:39-2#) 
„Wenn das hier alles harmoniert hätte, dann hätte es auch sein können, 
dass ich mit 75 da noch gearbeitet hätte.“ (Interview Nr. 13: #01:21:09-4#) 
„(…) aufgrund einer ganz ausgeprägten Eitelkeit – der eine ist auch ein 
Führungsmensch, ein Alphatier, der überhaupt nicht damit leben konnte, 
sich das vorher zwar vorstellen musste, aber in der Praxis nicht damit le-
ben konnte, die Führungsrolle im Unternehmen abzugeben. (…) die per-
sönliche Eitelkeit im Unternehmen, wenn auf einmal dieser Charakter: ich 
war hier 30 Jahre Chef und jetzt könnte an irgendeiner Stelle mein Anse-
hen leiden, bei Mitarbeitern, bei Kunden, der hat alles geschlagen dieser 
Komplex.“ (Interview Nr. 4: #01:15:03-8#) 
„Das Loslassen ist eine Entscheidung. Das tut dann natürlich weh (…) Am 
Anfang war das noch alles Friede, Freude und Sonnenschein. Wenn man 
aber sieht, dass die Dinge in eine falsche Richtung laufen, dann haben 
Sie manchmal mehr schlaflose Nächte, als wenn sie selbst noch drin wä-
ren. Dann können Sie noch etwas tun und etwas bewegen. Jetzt sitzen 
sie wie ein Kaninchen vor der Schlange und können nichts tun.“ (Interview 




A.7 Interviewauszüge zu Resultat 3 „Umsetzungsgeschwindigkeit“ 
 
„Im Wesentlichen bewahrt vor einer zu hohen Geschwindigkeit und der 
Ermahnung, die Leute mitzunehmen. Insofern würde ich sagen, das ist 
eine absolute gute Koexistenz gewesen. Ich würde das genauso immer 
wieder machen.“ (Interview Nr. 7: #00:25:46-6#) 
„Ein Inhaber mit Ende 50 Anfang 60 auch deutlich sturer wird.“ (Interview 
Nr. 16: #00:20:44-1#) 
„(…) in den letzten zwei Jahren doch durch diese stark zunehmende Risi-
kofeindlichkeit (…) haben wir uns auch bei manchen Dingen nicht einigen 
können und das war dann doch ziemlich anstrengend und hat ziemlich 
viel Zeit gekostet. (…) Da wurde es richtig anstrengend.“ (Interview Nr. 
20: #01:12:21-5#) 
„Aber trotzdem kann es die Unternehmensentwicklung massiv bremsen 
und deswegen ist es aus meiner Sicht schon von großer Bedeutung, dass 
man gewisse Regeln sich gibt.“ (Interview Nr. 20: #01:13:25-9#) 
„Manche Dinge haben eine unheimliche Beharrungskraft.“ (Interview Nr. 
20: #00:33:14-7#) 
„Ich glaube, das ging denen dann einfach zu schnell.“ (Interview Nr. 6: 
#00:10:55-9#) 
„Was sich aber nicht mehr ändern lässt, ein 57 Jahre alter Firmeninhaber, 
der einfach eine bestimmte Art und Weise hat zu kommunizieren, eine 
gewisse Art und Weise hat zu dokumentieren und mit Menschen zusam-
menzuarbeiten und Personalführung zu machen. Das hilft dann nicht, 
wenn man den in solche Prozesse nicht einbeziehen kann. Eigentlich ver-
sucht man den Change-Management-Prozess um den Inhaber herum zu 
gestalten und der Inhaber ist immer noch da und andere Wege wären 
wahrscheinlich effizienter, weil man sie schneller, erfolgreicher und gerad-
liniger durchziehen könnte.“ (Interview Nr. 16: #00:34:11-6#) 
„Aber trotzdem kann es die Unternehmensentwicklung massiv bremsen“ 
(Interview Nr. 20: #01:13:25-9#) 
„(…) dieses eine Jahr für ihn sehr, sehr mühsam war, weil ständig abends 
diskutiert werden musste, sollen wir dieses oder jenes machen, sollen wir 
den Mitarbeiter einstellen, ja oder nein. Also alles so ein Zeug, was man 
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eigentlich nicht braucht und was einen unheimlich hemmt, weil man sich 
mit sich selbst beschäftigt und nicht mit dem Markt oder den Kunden und 
was die Umsetzungsgeschwindigkeit massiv herunterfährt.“ (Interview Nr. 
19: #00:25:30-0#) 
„Man kann vielerlei Beispiele auf das Wesentliche herunterbrechen: das 
ist im Prinzip Verschleppung von Umsetzung und Blockieren von Prozes-
sen. Veränderungen zuzulassen, das ist das A und O. Darum dreht sich 
alles. Es verändert sich eine Geschäftsführung, es verändert sich eine 
Person und alles andere drum herum verändert sich auch.“ (Interview Nr. 
20: #00:26:47-7#) 
„Das Entscheidende ist eben, dass seit der Herr (…) raus ist, kann ich 
jetzt frei agieren. Ich kann machen, was ich will. Ich kann Leute einstellen, 
ich kann Maschinen kaufen. Ich bin also jetzt der Herr der Situation. Vor-
her war ich es nur auf dem Papier, faktisch bin ich komplett ausgebremst 
worden.“ (Interview Nr. 11: #00:26:22-2#) 
„Ich glaube, eine gewisse Gefahr, wobei ich das bei uns nicht sehen wür-
de, aber eine gewisse Gefahr kann bestehen, dass die Unternehmens-
weiterentwicklung aufgehalten wird durch den Alteigentümer, der weiter 
im Unternehmen bleibt. Weil der gewisse Dinge nicht so vorantreibt oder 
in der gleichen Geschwindigkeit vorantreibt, wie in der Vergangenheit, 





A.8 Interviewauszüge zu Resultat 4 „Interessenangleichung und Fle-
xibilitätsinstrument“ 
 
„Das halte ich auch für sehr wichtig. Erhält ein finanzielles Interesse aus 
dem Grund, weil er ein partiarisches Darlehen gegeben hat, das nicht un-
erheblich war, das muss man auch sagen.“ (Interview Nr. 23: #00:39:45-
9#) 
„Das war der Besserungsscheinanspruch. Grundsätzlich, und wir verein-
baren eine Zeit, eine Mindestlaufzeit von 1,5 Jahren, max. 2,5 Jahre, wo 
die Verkäuferseite noch 25 % behält und ich 2 mal eine Call Option habe 
eben nach 1,5 Jahren oder nach 2,5 Jahren. Sollte ich nach 2,5 Jahren 
die Call Option nicht ausüben, haben die Verkäufer das Recht für die 
25 % eine Put Option auszuüben, sodass, wenn keiner was gemacht hät-
te, wären wir 75 zu 25 geblieben aber ich hätte jeder Zeit, frühestens 
nach 1,5 Jahren die 25 % ziehen können, wenn ich mich sicher fühle von 
der Einarbeitung insgesamt, das ich das auch alleine machen kann. Also 
es hatte viele, viele Vorteile gehabt die Konstellation, weil 1. Mal wusste 
ich dass die mitziehen, auch von der Gesellschafterseite, also wenn sie 
nur in der Geschäftsführung drin gewesen wären, oder nur als Gesell-
schafter, dann zieht man doch nicht komplett über die gesamte Geschich-
te mit. Also die Konstellation, sowohl Geschäftsführer, als auch Gesell-
schafter zu bleiben hat den Vorteil für mich gehabt, sie macht auch mich 
stark als Geschäftsführer, weil sie natürlich dann die Performance der 
Company mit beeinflussen kann und versucht und auf der anderen Seite 
hat sie dann auch was davon, weil sie natürlich grundsätzlich bei ihren 
25 % mehr kriegt für die 25 %, einfach Grundanteil vom Ergebnis, aber 
halt auch über die Überperformance natürlich dann noch eine Kaufpreis-
erhöhung. Allerdings war die Kaufpreiserhöhung hatte einen Top-Stop bei 
EBIT-Faktor 6. Also ein Cap oben drauf.“ (Interview Nr. 1: #00:33:09-9#) 
„Deswegen war da im Prinzip die Interessenvereinigung da, dass die 
auch in den 3 bis 4 Jahren die bestmögliche Unternehmensentwicklung 
wollten, um den Kaufpreis dann hoch zu haben.“ (Interview Nr. 4: 
#00:45:48-8#) 
„Ja. Das war ein Automatismus unseres Modells, was uns auch von Be-
ginn an extrem gut gefallen hat, dass wir unser Risiko zu Beginn relativ 
klein gehalten haben und nur im Erfolgsfall letzten Endes ein großer 
Kaufpreis gezahlt worden wäre an die beiden. Ein Modell das ich durch-
aus wieder machen würde, ohne jetzt die spezifischen Detailausgestal-
tungen.“ (Interview Nr. 4: #00:46:09-2#) 
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„Vor dem Hintergrund haben wir ihn dann 2010 angeboten, so eine Art In-
teressengleichheit zu schaffen, dass wir gesagt haben, wir kaufen 30 % 
deiner Anteile, wir stellen von daher per sofort die Geschäftsführung. Wir 
übernehmen alle operativen und strategischen und sonstigen Verantwort-
lichkeiten, zahlen dir für diese 30 % so viel Bargeld, dass wenn wir das 
verlieren würden uns das massiv weh tut. Für ihn hat es den Vorteil, er 
hat schonmal Bargeld zuhause. Sicherlich nicht so viel, wie er für 100 % 
bekommen hätte, wenn er es an einen großen industriellen Wettbewerber 
verkauft hätte. Aber nichts desto trotz hatte er damit nach wie vor die 
komplette unternehmerische Chance mit seinen 70 % nochmal weiterzu-
kommen. So haben wir es auch vereinbart, dass wir auch verkaufen wür-
den, also wenn er 70 % hätte verkaufen können und hätte 100 verkaufen 
müssen, damit ein Erwerber wirklich 100 % erwirbt, dann hätten wir mit 
verkauft. Das Versprechen ihm gegenüber war quasi folgendes: wir pas-
sen auf unsere 30 % auf, wir wollen unser Geld natürlich nicht verlieren, 
das wir dort jetzt mühsam investiert haben und gleichzeitig wollen wir na-
türlich aus diesen 30 % so viel wie möglich machen. Das gleiche gilt na-
türlich auch für seine 70 %. Automatisch passen wir auf seine 70 % 
gleichzeitig mit auf und wollen natürlich da auch so viel wie möglich draus 
machen.“ (Interview Nr. 19: #00:05:13-6#) 
„Wobei ich mich natürlich auf der anderen Seite auch in der Kaufpreisfor-
mel davor geschützt habe, dass ich jetzt dann auch den selbst erzeugten 
Erfolg ihr direkt bezahlen muss, das wäre dann ja auch unpraktisch ge-
wesen.“ (Interview Nr. 20: #00:14:41-1#) 
„Wenn seine finanziellen Interessen nicht mehr so groß sind, dann ist die 
Überwachungsfunktion geringer. Er finanziert in vielen Fällen damit hier 
seinen Lebensabend. Das ist ein Bereich. Ein anderer ist natürlich auch, 
dass ihm natürlich auch das Loslassen nicht so leicht fällt.“ (Interview Nr. 
2: #00:39:19-7#) 
„Das ist auch das was wir häufig empfehlen, da ist nämlich die Interes-
senslage gleich und keiner – sowohl der Erwerber, als auch der Verkäu-
fer – wird sagen, dass die Firma weniger wert ist. Weil sie nämlich beide 
darunter leiden.“ (Interview Nr. 2: #00:42:13-8#) 
„Es gibt eine längere Übergangszeit, wie sich dann auch herausstellte aus 
finanziellen Gründen“ (Interview Nr. 22: #00:15:48-1#) 
„Also von der Größenordnung her würde ich sagen nein“ (Interview Nr. 
16: #00:41:09-9#) 
„Ab einer gewissen Größe ist es nicht mehr finanzierbar. Wie wollen Sie 
das darstellen? Wenn ich das Geld hätte, um eine Firma mit 100 Leuten 
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zu kaufen, dann würde ich nach Mallorca gehen und mich in den Sand 
hocken.“ (Interview Nr. 14: #00:55:48-2#) 
„Ansonsten war vertraglich aber vereinbart, dass er als Minderheitsbetei-
ligter so viel Schutz besessen hat, als hätte er 50 % der Anteile gehabt. 
Ich konnte gesellschaftsrechtlich nichts ohne ihn machen. Wir hatten 
sozusagen gesellschaftsrechtlich eine 50-50 Situation. Das war aber auch 
von mir so eingerichtet worden, weil ich es so wollte, dass von den Ge-
winnen, die in den ersten drei Jahren eingefahren werden, sollte er 50 % 
bekommen. Denn je höher ich den ökonomischen Reiz für ihn setze, um-
so weniger muss ich mich noch darum kümmern“ (Interview Nr. 11: 
#00:46:51-8#) 
„Also wirklich Jahresergebnis und Substanz des Unternehmens und dass 
die beiden – sicherlich auch eine verständliches nachvollziehbares Inte-
resse hatten an der Stelle auch mitzuwirken und mit Sorge dafür zu tra-
gen, dass die Jahresergebnisse zustande kommen und die Entwicklung 
im Unternehmen stattfindet, die ihnen am Ende den (gewünschten) Kauf-
preis beschert. Es wäre auch nicht deren Wunsch gewesen – selbst wenn 
sie nicht vom Gehalt abhängig gewesen wären – alles aus der Hand zu 
geben und im Zweifel am Ende damit leben zu müssen, wie wir die Jah-
resergebnisse darstellen, die dann die Bewertung beeinflussen.“ (Inter-
view Nr. 4: #00:45:21-3#) 
„Das ist aus meiner Sicht auch die einzige Möglichkeit, weil das 
Schlimmste eigentlich ist, wenn der Verkäufer verkaufen kann und wirk-
lich Bargeld bekommt in relevanter Größenordnung und eigentlich auch 
keine Risiken mehr trägt. Dann ist er nämlich geneigt, im Zweifel Dinge zu 
verschweigen und nicht zu offenbaren usw. Wenn es irgendwie noch 
Nachhaftung gibt oder gewisse Dinge, die er noch realisieren muss, wie 
z.B., dass er noch erfolgreich Kundenkontakte überleiten muss und da im 
Zweifel auch noch Kaufpreisbestandteile dran geknüpft sind, dann hat er 
natürlich ein Interesse, wirklich für das Wohlergehen der Firma zu sor-
gen.“ (Interview Nr. 19: #00:10:07-4#)  
„(…) als Erwerber, würde ich zumindest, ich würde den Altunternehmer – 
Due Diligence schön und gut – aber sie blicken nicht hinter die Kulissen in 
Wahrheit. Deswegen ist die einzige Absicherung, die sie eigentlich haben 
und der große Lackmustest ist im Grunde, die Altgesellschafter mit ins Ri-
siko zu nehmen oder weiterhin im Risiko zu halten. Andere Möglichkeiten 
haben sie nicht. (…) Nur für die ist die finanzielle Motivation daraus ent-
standen, dass die 40 % Restanteile, die wir nicht erworben haben, sind 
bei denen geblieben.“ (Interview Nr. 5: #00:49:28-1#)  
„(…) dass das sicher ein Motivationsthema für den abgebenden Gesell-
schafter ist, dass wenn er weiter im Unternehmen tätig sein soll, dass es 
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schlussendlich für ihn auch eine Fantasie gibt, dass er an einer – im Zwei-
fel – Wertsteigerung teilnimmt.“ (Interview Nr. 3: #00:44:17-0#)  
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A.9 Interviewauszüge zu Resultat 5 „Konflikt“ 
 
„Die Zusammenarbeit mit Herrn (…) war sehr konstruktiv und sehr positiv. 
Wir haben uns ausgetauscht an den Schnittstellen, wo es opportun und 
sinnvoll war. Es hat sicherlich Brüche gegeben, es hat auch sicherlich 
Missverständnisse gegeben, aber ich glaube, das gehört dazu. An sich 
war es immer lösungsorientiert und das Resultat dieser knapp zwei Jahre 
und neun Monate des Zusammenarbeitens, war das, dass wir im Mai alle 
mit erhobenem Haupt und glücklich diese Zeit abgeschlossen haben“ (In-
terview Nr. 7: #00:13:17-5#) 
„Das Konfliktpotenzial ist immer da. Sie werden niemanden finden, wo die 
Meinungen immer deckungsgleich sind. Ich glaube, das ist absolut aus-
geschlossen.“ (Interview Nr. 23: #01:20:25-6#)  
„Das war schon Konfliktpotenzial“ (Interview Nr. 21: #00:19:41-1#) 
„Jetzt ist das so, dass wenn zwei Alphamännchen unter einem Dach sind 
es eigentlich immer Konflikte gibt.“ (Interview Nr. 8: #00:09:39-0#) 
„Dass unter diesem Druck nicht starke Konflikte zwischen Alt und Jung 
entstehen in einem Co-Lead, kann ich mir kaum vorstellen.“ (Interview Nr. 
4: #01:20:09-5#) 
„Ich glaube, es ist absolut unvermeidlich, dass es Konflikte gibt. Ich glau-
be einfach, dass es sehr wichtig ist, wie man diese Konflikte austrägt.“ (In-
terview Nr. 23: #01:18:33-1#) 
„Wenn man von den persönlichen Reibereien, die es sicherlich gegeben 
hat, nochmal absieht, ist sie (die Nachfolge) ja eigentlich geglückt.“ (Inter-
view Nr. 9: #00:30:46-8#)  
„(…) es sind da zwei Fronten aufeinander gestoßen. Es gab die alten tra-
ditionellen Inhaber, die natürlich 30 Jahre lang ihren Job relativ gut ge-
macht haben. Das Unternehmen hat gut Geld verdient. Und es gibt dann 
neue heranstrebende Inhaber, die natürlich Vollgas geben wollen und die 
in Marketing und Vertrieb investieren, die da eine ganz andere Philoso-
phie haben. Ich glaube, diese beiden Philosophien passten an gewissen 
Punkten dann einfach nicht mehr zusammen. (…) da ist es dann auch zu 
einem Punkt gekommen, wo dann erste Schwierigkeiten auftraten“ (Inter-
view Nr. 6: #00:10:55-9#) 
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„Das kann passieren, wenn die Chemie absolut nicht stimmt, dann könnte 
das zu einem erheblichen Konflikt führen. Und zwar weniger auf der Seite 
desjenigen, der sich eingekauft hat, weil der ist ja Gesellschafter. Und der 
Alteigentümer der aus einer Unternehmerrolle in ein Angestelltenverhält-
nis rutscht, dass der die Schnauze voll hat, mit dem, wie die Dinge laufen. 
(…) dass es sicherlich Momente gegeben hat, wo er nicht ganz glücklich 
war mit den Dingen, wie sie passiert sind.“ (Interview Nr. 7: #00:37:55-6#) 
„Nur die Haltung zu den Maßnahmen, die war eine komplett andere. (…) 
Da gab es definitiv vom ersten Tag an Konflikte“ (Interview Nr. 4: 
#01:09:23-2#) 
„Es ist ja für den Unternehmer auch schwierig, ein Neuer der kommt mit 
ganz vielen neuen Ideen. Es kommt ganz frischer Wind hinein. Manche 
krempeln alles um. Wo der (Alte) jetzt sagt, das haben wir jetzt 20 Jahre 
so gemacht und jetzt kommt der und sagt, das sollen wir jetzt anders ma-
chen. Der Unternehmer stellte auch sein Lebenswerk, oder das was er 
getan hat oder wie er es getan hat infrage oder sieht sich teilweise ange-
griffen. Deswegen ist es wichtig, dass die beiden – gerade auch vor den 
weichen Faktoren – zusammenpassen, aber es muss klar definiert sein, 
wer das Sagen hat.“ (Interview Nr. 2: #00:19:46-5#) 
„(…) klar ist ein Nachteil und ist natürlich auch ein Konfliktpotenzial, weil 
Dinge entschieden werden müssen und da kann es natürlich auch Kon-
flikte geben“ (Interview Nr. 5: #00:38:07-8#) 
„Insoweit glaube ich, dass ein gemeinsamer Erfolg viele dieser Dinge 
überdeckt, nicht nur kurzfristig, sondern auch nachhaltig. Im Falle eines 
Nicht-Erfolges im ersten halben Jahr oder Jahr oder auch persönlicher 
Differenzen in dieser geplanten gemeinsamen Übergangszeit, ist genau 
das einer der maßgeblichen emotionalen Knackpunkte. Nicht nur die 
Entwicklung des Unternehmens, sondern genau die Wahrnehmung von 
beiden Seiten: habe ich mein Unternehmen zu positiv oder negativ darge-
stellt. Und hat er es mir – der Verkäufer – zu gut oder realistisch darge-
stellt. Das liegt wie ein Damoklesschwert über den ersten Monaten, wo 
man natürlich im Unternehmen Dinge erkennt, die in einer Vorprüfung 
nicht erkennbar waren.“ (Interview Nr. 4: #00:39:47-6#)  
„Wenn es da direkt einen kompletten Konflikt in der Betrachtung und in 
der Ursachenanalyse gibt. Wie soll sich das auswirken auf einen Co-
Lead? Dafür ist etwas zumindest in solchen Unternehmen – kleinerer Mit-
telstand, wir reden hier nicht über einen Konzern, wo ich aneinander pa-
rallel vorbei agieren kann – zu persönlich, zu emotional und lässt sich 
nicht voneinander trennen.“ (Interview Nr. 4: #01:05:58-5#) 
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„Das haben wir in den letzten zwei Jahren wiederholt gehabt. Anfangs ei-
gentlich nicht (…) 
(…) haben wir uns auch bei manchen Dingen nicht einigen können und 
das war dann doch ziemlich anstrengend und hat ziemlich viel Zeit gekos-





A.10 Interviewauszüge zu Resultat 6 „Persönliche Übereinstimmung“ 
 
„Aber ich würde, wenn das von der Chemie her passt und auch von bei-
den Charakteren möglich ist, würde ich das immer so machen.“ (Interview 
Nr. 23: #01:24:45-0#) 
„Aber auch da kommt es darauf an, dass der Alte und der Neue zusam-
men spielen, sodass der Alte dem Neuen nicht wirklich in die Parade 
fährt.“ (Interview Nr. 19: #00:22:49-4#) 
„Wichtig für mich war die Offenheit und Ehrlichkeit untereinander. Das war 
für mich immer wichtig und da muss ich sagen, hat das bis zum Schluss 
immer hervorragend funktioniert.“ (Interview Nr. 19: #00:28:52-0#) 
„Das kann passieren, wenn die Chemie absolut nicht stimmt, dann könnte 
das zu einem erheblichen Konflikt führen.“ (Interview Nr. 7: #00:37:55-6#) 
„Deswegen ist es wichtig, dass die beiden – gerade auch vor den weichen 
Faktoren – zusammenpassen, aber es muss klar definiert sein, wer das 
Sagen hat.“ (Interview Nr. 2: #00:19:46-5#) 
„(…) muss man eigentlich viel tiefer in Details gehen und sich mit der Per-
son wirklich länger beschäftigen.“ (Interview Nr. 10: #00:32:06-7#) 
„Das ist immer die Frage, welche Typen man hat. Hat man teamfähige 
Partner oder hat man nicht teamfähige Partner. Hat man Partner, die an-
deren zuhören und darauf reagieren oder hat man Dickschädel? Das ist 
immer die Frage.“ (Interview Nr. 9: #00:18:09-7#) 
„Ich hatte mehrfach gesagt, dass es aus meiner Sicht sehr stark von den 
einzelnen Egos der betroffenen Personen abhängt.“ (Interview Nr. 8: 
#00:36:42-8#) 
„Das ist wie gesagt sehr personenabhängig. (…) Es kommt wirklich auf 
die Chemie zwischen Übergeber und Übernehmer an“ (Interview Nr. 5: 
#00:34:43-5#) 
„Was eine ganz wichtig Rolle gespielt hat, war einfach in diesem Fall die 
Chemie zwischen dem Nachfolger und demjenigen, der das Unternehmen 
übergibt. Das hat bei Herrn (…) und mir von Anfang an gestimmt.“ (Inter-
view Nr. 23: #00:08:17-6#) 
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„Wenn sowohl Sympathie als auch ein Grundvertrauen da sind, dann ist 
der Worst Case, dass die ganze Geschichte völlig auseinanderbricht, in 
der Regel, glaube ich, ganz gut zu verhindern.“ (Interview Nr. 20: 
#01:13:25-9#) 
„Es wäre übertrieben zu sagen, dass wir hier eine Kerze gemeinsam an-
zünden und eine gemeinsame Yogastunde machen. So ist das nicht. Ich 
glaube, es ist absolut unvermeidlich, dass es Konflikte gibt. Ich glaube 
einfach, dass es sehr wichtig ist, wie man diese Konflikte austrägt. Ich 
weiß, dass es Dinge gibt, die Herr (…) anders machen würde. Zum Teil 
diskutiere ich die mit ihm, warum ich etwas anderes mache, und zum Teil 
aber auch nicht und das ist ganz wichtig, da kann man so viel stufenweise 
übergeben, wie man möchte. Man muss sich im Klaren sein, dass der 
Übergeber teilweise Dinge anders sieht und anderes macht. Es ist wichtig 
sich darauf einzustellen und auch persönlich zu sehen, wie man damit 
umgeht.“ (Interview Nr. 23: #01:18:33-1#)  
„Da passte dann zwischen den Dreien die Chemie.“ (Interview Nr. 9: 
#00:03:31-3#) 
„Ja, das ist, glaube ich, eine Frage des Raums, den man sich gegenseitig 
lässt. Ich denke mir, rein fachlich unterschiedlicher Meinung zu sein ist 
normal und sogar produktiv und zielführend in der Regel, ich glaube an so 
einer Stelle ist es wichtig und da wird beiden viel abverlangt – zum einen 
muss der Unternehmer selber auch nachfolgefähig sein, sprich: er muss 
auch loslassen können, zum anderen muss derjenige, der neu in diese 
Struktur hinzukommt, genügend Empathie mitbringen, um zum einen die 
ganzen Wertvorstellungen des Unternehmers zu kennen und zu respek-
tieren und einfach auch mal so stehen zu lassen, das nicht von heute auf 
morgen verändern zu wollen, zum anderen natürlich Rücksicht auf die 
Kultur im Unternehmen zu nehmen, die ja im Zweifel über Jahrzehnte von 
jemandem anders geprägt wurde.“ (Interview Nr. 18: #00:29:45-4#) 
„(…) er war, was das ganze Handling des Zusammengehens aber auch 
des Auseinandergehens anging, eigentlich völlig okay. Das hat alles ge-
passt. Was überhaupt nicht gepasst hat, war dass auch die strategische 
Ausrichtung des Unternehmens, so wie er sich das langfristig vorgestellt 
hat einfach überhaupt nicht mit dem übereinstimmt, wie ich das Unter-
nehmen gesehen habe und wo ich die Chance gesehen habe.“ (Interview 
Nr. 10: #00:36:15-5#) 
„Hier stimmte es aber. Das Entscheidende war die Persönlichkeit Herrn 
(…), der eben einen Unternehmensstil und eine Unternehmenskultur auf-
gebaut hat, wie ich sie mir eben auch wünsche. Damit wusste ich, weil ich 
so denke und auch arbeite wie er, dass die Kultur in diesem Haus so ist, 
wie ich sie mir vorstelle. D.h. für mich im Kern wenig Arbeit, weil ich nicht 
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formen muss, sondern auf das Geformte aufsetzen kann.“ (Interview Nr. 
11: #00:03:06-9#)  
„(…) ich weiß nicht ob es ein anderes Wort dafür gibt, aber die Chemie 
heißt für mich, die Grundüberzeugungen und die Einstellungen in vielen 
Dingen. Nicht nur politisch, nicht nur unternehmerisch, sondern wirklich in 
einem breiten Spektrum von Wahlmöglichkeiten, und da passt es zwi-
schen uns beiden ganz gut.“ (Interview Nr. 23: #01:26:44-4#) 
„Ich denke im Prinzip ja, nur die Frage ist, was gelebtes und sichtbares 
Verständnis ist und was habe ich im Hintergrund wirklich für Werte. Das 
ist schwer zu beantworten, aber ich glaube, man tut sich natürlich wesent-
lich leichter und das ist auch wesentlich ehrlicher und offener, wenn man 
da gut zusammenpasst und das war in dem Fall schon auch so. Auch 
wenn wir zum Beispiel vom Typ her völlig unterschiedlich sind.“ (Interview 
Nr. 18: #00:32:16-0#) 
„Das ist der immer nur eine Frage von demjenigen, der es übernimmt und 
demjenigen der es übergibt, wie die sich gedanklich und vom Kopf her da-
rauf einstellen. Wenn die Grundidee stehen bleibt, dass man will, dass es 
ein Erfolg wird und es nicht um irgendwelchen Eitelkeiten geht, dann ist 
das alles kein Problem.“ (Interview Nr. 14: #00:26:43-5#) 
„(…) eben das Thema Mentalitätsunterschiede, wie sich diese dann in der 
Zusammenarbeit materialisieren und Persönlichkeiten, das können Sie 
von außen auch nicht einschätzen. Natürlich haben wir im Nachhinein 
auch die Personen etwas falsch eingeschätzt, mehr Performance von de-
nen auch erwartet. Ganz klar. Nur zu dem Zeitpunkt, wo wir die Transak-
tion strukturiert haben und über die Form der Nachfolgeregelung nachge-
dacht haben war das ja nicht absehbar und konnten wir das nicht wissen.“ 
(Interview Nr. 5: #00:30:21-7#) 
„Nein, man kann in die Leute von vornherein – und deswegen absolut 
richtig – nicht hereinschauen und deswegen ist ein Test eigentlich Grund-




A.11 Interviewauszüge zu Resultat 7 „Zusammenarbeit und Rollenver-
ständnis“ 
 
„Also es gab viele Dinge – und da bin ich der Meinung, dass man so et-
was nicht mit Mitarbeitern bespricht, sondern mit sich selbst ausmachen 
muss – viele Dinge hat Herr (…) in der Vergangenheit einfach anders ge-
regelt und hat halt die neue Art des Umgehens aktiv infrage gestellt. Und 
das macht man eigentlich nicht. (Okay.) Ich denke, das muss man unter 
vier Augen machen. Dann geht das in Richtung Coaching und in Richtung 
Tipps und geschmeidigen Übergang und in Richtung Anschleifen, all die 
Punkte die eigentlich positiv für das Unternehmen sein sollten, die müs-
sen eigentlich – wie ich finde – unter diesen beiden Geschäftsführern 
passieren. (Interview Nr. 8: #00:34:16-2#) 
„Nicht direkt und öffentlich, aber unterschwellig. Er hat mich schon in ir-
gendeiner Form gelenkt und ausgebildet, aber er ist keiner, der sich jetzt 
hinsetzt und sagt, ich gebe dir jetzt mal zwei Stunden Feedback und wir 
gehen das mal strukturiert durch, sondern das geht eher zwischen den 
Zeilen.“ (Interview Nr. 16: #00:48:52-6#) 
„Der (…) ist auf jeden Fall ein Mensch, der auch gut loslassen kann. Das 
gehört wieder zu dem Chef-Typus. Wenn sie einen mit Kontrollwahn ha-
ben, dann tut ihm das wahrscheinlich nicht gut. Der wird ständig versu-
chen alles zu kontrollieren und dann steht praktisch der neue Chef da und 
wird dann zu einem kleinen Mitarbeiter degradiert und nicht zum Chef. 
Das ist etwas anderes, als wenn ich eine Firma habe und dort jemand ist 
der so dominant ist, dass er die Geschäfte führt und sie nicht die Chance 
haben die Last der Verantwortung zu spüren oder auf ihren Schultern zu 
tragen. Das ist ein Riesenunterschied. Das ist das Besondere an dem 
(…). Der hat sich immer gefreut, wenn jemand anderes etwas besser 
konnte als er selbst.“ (Interview Nr. 14: #00:52:25-5#) 
„Ja. Das gehört dazu. Ich kann mich lösen. Ich gucke aber auch mit gro-
ßer Freude. Ich freue mich auch für jeden, der Erfolg hat.“ (Interview Nr. 
15: #00:10:37-3#) 
„Aber auch da kommt es darauf an, dass der Alte und der Neue zusam-
men spielen, sodass der Alte dem Neuen nicht wirklich in die Parade 
fährt. Bei uns war es sogar so, dass der Hans Weiss das aus meiner 
Sicht sehr, sehr gut gemacht hat. Er hat von Anfang an allen gesagt, er ist 
nicht mehr der Chef, er kann keine Entscheidungen mehr treffen, sie sol-
len sich bitte an uns wenden. Das war für die dann natürlich bitter, weil er 
Ihnen damit eben die Möglichkeit abgeschnitten hat, auf Basis freund-
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schaftlicher langjähriger persönlicher Beziehungen irgendwelche Vorteile 
zu bekommen, die er hätte geben müssen und die er auch früher gege-
ben hat und jetzt konnte er einfach sagen, nein, ich bin nur noch Gesell-
schafter, ich habe da nichts damit zu tun.“ (Interview Nr. 19: #00:22:49-
4#) 
„Das gehört für mich mit dazu und deswegen muss das auch klar vorher 
gesagt werden und das muss man auch stressen vorher, weil sonst zieht 
sich der Alte auch nicht raus. Natürlich kann man nur Raum dazu gewin-
nen, wo sich der Alte rauszieht. Und die Alten ziehen sich freiwillig nicht 
raus. Und es muss auch klar die Regel gelten, „ich bezahle dich und ich 
bezahle dich auch dafür, dass du hier abtrittst. Das ist ganz klar das Ziel, 
das wir haben, dass du weg bist, dass du dich überflüssig machst.“ Das 
muss sehr klar zum Ausdruck kommen und es muss sehr klar in der Rol-
lenspezifikation Ausdruck finden und es müssen beide danach handeln 
und wenn nicht danach gehandelt wird, in den Tagesgeschehnissen und 
auch bei allen Entscheidungen, dann läuft das auf ein Problem hin.“ (In-
terview Nr. 1: #00:56:57-3#) 
„Nein, da klammert er überhaupt nicht. Ich glaube nicht, dass er schonmal 
etwas gab, wo er gesagt hat, das kann ich Ihnen jetzt nicht erzählen.“ (In-
terview Nr. 23: #01:32:32-2#) 
„Ja, ich sage es mal etwas brutaler: wenn der Altinhaber ein Patriarch ist 
und dieses Patriarch-Sein auch weiterhin lebt, dann wird es nicht funktio-
nieren können. Man muss in diesen Fällen und ich nehme das für mich in 
Anspruch, man muss wirklich loslassen können, auch in Situationen, wo 
man sagt, naja, ich hätte das anders entschieden.“ (Interview Nr. 17: 
#00:55:40-6#) 
„(…) sie hat sich offiziell im Prinzip hierarchisch unter mich gestellt, also 
auch in ihrer Aussage, was sie nicht hätte müssen, aufgrund ihrer Positi-
on, hat sie aber vom 1. Tag an gemacht, also sie hat keine Entscheidung 
getroffen, ohne sich mit mir abzustimmen, und auch klar den Mitarbeitern 
gegenüber zu äußern: „ab heute nicht mehr ich und nicht alleine, sondern 
bitte Herr (…), der macht das jetzt“. Also das war ganz wichtig und das 
hat sie auch so gelebt. Wir haben uns dann abends, wir haben uns dann 
eben außerhalb der regulären Arbeitszeiten zusammengesetzt, am An-
fang häufiger und dann weniger, und haben uns abgestimmt und die Din-
ge besprochen, wie wir das handhaben.“ (Interview Nr. 1: #00:40:11-8#) 
„Ich bin ja kein Chef mehr. Ich nehme mich zurück. Wenn ich etwas habe, 
dann mache ich es mit ihm. Ich mache nicht mit den Leuten da rum.“ (In-
terview Nr. 15: #00:24:32-9#) 
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„Ich denke das muss auch von vornherein so gemacht werden. Dem 
Übergebenen muss klar sein, dass er zurücktreten soll. Das ist eine alte 
Eiche – sage ich mal so – und jetzt kommt eine junge Birke dazu und die 
kann natürlich auch nur wachsen wenn die alte Eiche Platz macht. Wenn 
die also zur Seite geht, ihre Blätter abwirft oder was auch immer, aber je-
denfalls muss sie genügend Licht zulassen, dass sie auch wachsen kann. 
Ich weiß nicht, wie man das besprechen kann, aber de facto muss es so 
sein, dass der Neue sich profilieren kann. Sowohl gegenüber den Kun-
den, also es darf nicht so sein, dass der Alte nach wie vor die Gespräche 
führt und der andere nur wie ein Praktikant dabei sitzt, sondern er muss 
die Gespräche führen. Der Alte macht vielleicht noch die Eröffnung, darf 
ich vorstellen, das ist mein Nachfolger, usw. Das Gleiche bei Reden vor 
Mitarbeitern, Weihnachtsfeier usw. Der Neue muss unglaublich präsent 
sein, es muss klar sein, er hat jetzt den Führungsanspruch, er ist der 
neue Chef im Haus. Der andere ist nur noch der weichende Vater, Über-
vater, irgendetwas in diesem Sinne.“ (Interview Nr. 19: #00:13:44-7#) 
„Es ist ja nun aber immer so, neue Besen kehren gut. Man muss nicht 
seine Art Dinge zu erledigen übertragen. Ein anderer macht es eben an-
ders. (…) der sieht das eben auch noch anders und hat andere Überle-
gungen und insofern muss man das so akzeptieren. Es ist ja dann sein 
Unternehmen und damit muss er leben.“ (Interview Nr. 21: #00:37:55-4#) 
„Dieses Commitment, den Übergang zu begleiten, das muss ehrlich und 
ernst gemeint sein. Niederschreiben können Sie ja alles, aber wenn einer 
so ist, wie wir es gerade beschrieben haben, dem es eigentlich danach 
egal ist. Er hat zwar das Commitment abgegeben, sogar schriftlich, um 
den Deal abzuschließen, aber er verhält sich anders. Er macht es einfach 
nicht. Zu so etwas kann man ja niemanden zwingen. Sie können ja Prä-
senz erzwingen, oder so etwas, aber damit erreichen Sie ja nichts.“ (In-
terview Nr. 2: #00:51:43-5#) 
„Weil er niemand an sich ran ließ. Der Hintergrund ist der, das hatte auch 
Methodik gehabt. Sein Verständnis als Vertriebsmann und als Chef ist, 
nicht zu viel Wissen zu teilen.“ (Interview Nr. 11: #00:17:36-8#) 
„Grundsätzlich haben die sich nie als Trainer oder Mentoren gesehen, 
weil sie sich an vielen Stellen uns unterlegen gefühlt haben. Bis auf die 
Branchenexpertise. Heißt: die haben an der Stelle einfach gemerkt, ob-
wohl sie erheblich erfahrener sind, wir waren diejenigen, die durch den 
Kaufprozess geführt haben. Wir waren die ruhigeren, die nie die Nerven 
verloren haben und oft kompromissbereit waren. (…) Nur hatten die eine 
große Branchenkenntnis und das war der Punkt, den sie aufgrund einer 
ganz ausgeprägten Eitelkeit – der eine ist auch ein Führungsmensch, ein 
Alphatier, der überhaupt nicht damit leben konnte, sich das vorher zwar 
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vorstellen musste, aber in der Praxis nicht damit leben konnte, die Füh-
rungsrolle im Unternehmen abzugeben.“ (Interview Nr. 4: #01:15:03-8#) 
„Da hat sich nämlich gezeigt, dass – insbesondere für den Einen, der bei-
den Altgesellschafter – emotional nicht verkraftbar war, zum einen jetzt 
die Kontrolle zu übergeben und zum anderen die Entscheidungsgewalt zu 
übergeben, und zum anderen hier auch in irgendeiner Form sich kritisch 
mit der Vergangenheit auseinander zu setzen.“ (Interview Nr. 5: 
#00:24:15-8#) 
„Natürlich kann man nur Raum dazu gewinnen, wo sich der Alte raus-
zieht. Und die Alten ziehen sich freiwillig nicht raus. Und es muss auch 
klar die Regel gelten, „ich bezahle dich und ich bezahle dich auch dafür, 
dass du hier abtrittst. Das ist ganz klar das Ziel, das wir haben, dass du 
weg bist, dass du dich überflüssig machst.“ Das muss sehr klar zum Aus-
druck kommen und es muss sehr klar in der Rollenspezifikation Ausdruck 
finden und es müssen beide danach handeln und wenn nicht danach ge-
handelt wird, in den Tagesgeschehnissen und auch bei allen Entschei-






A.12 Interviewauszüge zu Resultat 8 „Kundenbeziehung“ 
 
„Eine Angst die man als Übergeber und als Übernehmer hat, ist dass ei-
nem die Kunden untreu werden könnten. Es ist kein Kunde von der Fahne 
gegangen.“ (Interview Nr. 24: #00:22:37-0#) 
„Nein, das war sozusagen ein Ansatz, aber weil der Herr (…) seine Kun-
den wie Heiligtümer verteidigt hatte, kam ich da gar nicht zu. Keine Chan-
ce gehabt, das war sein Kapital, da hat er sofort dicht gemacht.“ (Inter-
view Nr. 11: #00:40:40-9#) 
„Was ganz gut gelaufen ist, ist einen Kontakt zu Kunden aufzubauen. Das 
ist nicht so ganz einfach. Da muss ich aber sagen, das ist ganz gut ge-
lungen, die wichtigsten Kunden und dort die wichtigsten Ansprechpartner 
ein belastbares Verhältnis aufzubauen. Das ist eigentlich ganz gut gelun-
gen.“ (Interview Nr. 23: #00:56:50-1#) 
„(…) wobei natürlich Großkunden in kleinen mittelständischen Unterneh-
men auch häufig direkt am Inhaber hängen, weil sie einfach die Chefarzt-
behandlung wünschen und sich dann gebauchpinselt fühlen und das ha-
be ich dann zum Teil rübergezogen, aber einige Kundenbeziehungen vom 
Geschäftsführer der Kundenseite sind dann auch automatisch bei ihm 
geblieben, was aber in unserer Zusammenarbeit kein Problem war.“ (In-
terview Nr. 16: #00:30:35-4#) 
„Das was ich eben für Mitarbeiter gesagt habe, trifft ganz genau so auch 
bei Kunden zu. Es gibt auch bei den Kunden, auch bei großen Kunden, 
gibt es natürlich auch immer eine sehr starke persönliche Bindung und 
diese persönliche Bindung gilt es, im Grunde genommen, nicht von heute 
auf morgen, sondern im Laufe der Zeit peu à peu zu übertragen und das 
ist auch erfolgt. Natürlich haben wir auch in der Geschäftsführung, die ei-
gentlich klar geregelt war, wer tut was, haben wir Mimositäten bei Kunden 
natürlich auch berücksichtigt. D.h. es gab durchaus Kunden, die mit Herrn 
(…) nicht zusammenarbeiten wollten, dann bin ich einfach in diesem Falle 
einfach die Galionsfigur geblieben und im Hintergrund hat der (…) die Ar-
beit gemacht. Das gab es durchaus auch, aber das sind Dinge, die im 
normalen Tagesgeschäft dann eigentlich auch normal auch laufen.“ (In-
terview Nr. 17: #00:36:27-9#) 
„Das Risiko bestand schon. Ich sag mal da, auch dazu muss ich sagen, 
dass wir dann einen gemeinsamen Brief gemacht haben, dass sie dann 
mit den Kunden telefoniert hat und sagt:“ich will mich zur Ruhe setzten“ 
auch den Kunden erklärt hat, warum es so ist und es klingt natürlich aus 
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ihrem Munde viel glaubwürdiger, als wenn ich das erzähle als Neuer.“ (In-
terview Nr. 1: #00:53:07-7#) 
„Das ist etwas, das sicherlich auch zu ihrem Thema ganz wichtig ist, ist 
dass wenn sie so einen MBI machen und der Alteigentümer begleitet die 
Übernahme. Und das ist im Regelfall sogar erforderlich. Mit den ganzen 
Kontakten: Kundenkontakte, Bankkontakte, an die Mitarbeiter heranfüh-
ren usw. Also unsere Erfahrung ist immer, dass das einen Zeitraum zwi-
schen 6 und 24 Monaten ist.“ (Interview Nr. 2: #00:16:23-1#) 
„Absolute Grundvoraussetzung! Wenn die (…) nicht absolut dahinter ge-
standen hätten und mich dort angepriesen hätten. Dass ich ihre Interes-
sen weiterführe, dass ich ihr Wunschkandidat gewesen bin und das auch 
so dargestellt haben, dass sie sehr erleichtert sind, weil sie jetzt endlich 
ein Nachfolger gefunden haben.“ (Interview Nr. 14: #00:42:13-2#) 
„Insofern ist es ganz wichtig, dass die Kunden – ich möchte nicht sagen 
vorgegaukelt bekommen, weil das ja falsch ist, es ist ja tatsächlich die 
Absicht, dass man sie weiterhin wie bisher bedient. Dass die das Vertrau-
en haben, dass sich nichts geändert hat. Da hockt jetzt zwar eine neue 
Nase, aber ansonsten hat sich nichts geändert. (Interview Nr. 14: 
#00:53:22-9#) 
„Die gesamte Reputation der (…) beruht ja darauf, dass in der Vergan-
genheit auf eine bestimmte Art und Weise und in einer bestimmten Ge-
schwindigkeit mit Qualität gearbeitet worden ist. Insofern kann man damit 
den Kunden auch die Beruhigung geben, dass so weitergearbeitet wird 
wie in der Vergangenheit auch. Das ist ein ganz, ganz wichtiger Punkt.“ 
(Interview Nr. 15: #00:20:42-8#) 
„Ja, gerade wenn ich nach außen hin gehe, finde ich das auf der Kunden-
seite nicht unwichtig, weil es gerade auch in der Möbelindustrie so ist, 
dass die Kunden langjährige Partnerschaften sind. Viele unserer Händler 
sind also Händler, die also schon wirklich 20-30 Jahre mit (…) zusam-
menarbeiten. Die sind dann doch immer etwas irritiert, wenn da neue 
Dinge passieren. Auch wenn das dann im Nachhinein ein positiver Effekt 
ist, aber es ist schon gut (...) so hat man sich zum Beispiel ja zusammen 
auf der ersten Messe gezeigt, das dann die Altinhaber und die Neuinha-
ber beide zusammen da waren, das war schon eine relativ gute Ge-
schichte. Das ist aber von den neuen Inhabern auch sehr elegant und 
sauber gemacht worden. Der Übergang, die Präsentation nach außen, die 
Vorstellung nach außen“ (Interview Nr. 6: #00:25:34-4#) 
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„Also die Herren (…) haben die Herren dann auch explizit jedem Kunden 
vorgestellt, also das ist eigentlich optimal gelaufen.“ (Interview Nr. 6: 
#00:40:20-4#) 
„Ich würde das von der Bedeutung her so staffeln, dass sicherlich die 
größte Bedeutung liegt auf der Kundenseite. Einfach, dass der Markt die 
Sicherheit hat, die Abnehmerschaft, dass hier eine Stabilität gewährleistet 
ist, dass es eine Kontinuität gibt, so das dementsprechend die Aufträge 
weiter reinkommen, dass der Umsatz gesichert ist.“ (Interview Nr. 5: 
#00:39:28-8#) 
„Ja da wird man immer schauen, dass man bei den wichtigen Kunden 
zumindest gemeinsame Gespräche führt. Das ist ganz wichtig für die Sei-
te der Kunden und Firmen, wenn man da jemanden vorstellt und sagt, wir 
arbeiten da jetzt noch zwei Jahre oder wir übergeben das jetzt in dem Be-
reich, dass man dann auch dort einfach bessere Kontakte hat.“ (Interview 
Nr. 3: #00:15:16-1#) 
„Der Co-Lead birgt aber noch die Chance, dass der Altgesellschafter posi-
tiven Einfluss nimmt. Also an der Stelle – glaube ich – gerade Kunden 
und Lieferanten ist einer der maßgeblichen Vorteile eines Co-Lead: wenig 
Nachteile und viele Vorteile.“ (Interview Nr. 4: #00:56:49-0#) 
„Da muss man auch dazu sagen, was für die Kunden auch immer sehr 
wichtig war, was auch immer gefragt wurde, Herr (…), sind Sie denn noch 
weiter mit im Boot? Das war auch für die wichtig!“ (Interview Nr. 23: 
#01:06:46-9#)  
„Das ist nämlich auch die Angst des Übernehmers, sind die Kunden zu 
stark an die eine Person gebunden? Das ist ja die Gefahr bei vielen Fir-
menübergaben, dass der Laden so auf den Alten fixiert ist, dass auf ein-
mal Kunden abhauen oder Mitarbeiter kündigen, usw. Das ist hier nicht 
geschehen.“ (Interview Nr. 24: #00:25:21-8#) 
„Dann sind wir zusammen bei großen Kunden gewesen und die waren 
auch positiv.“ (Interview Nr. 15: #00:19:39-8#) 
„Und es ist natürlich noch ein Aspekt, der wesentlich ist an der Stelle: es 
ist einfach ein Signal in den Markt. Wenn sie sagen, sie machen eine ge-
staffelte Übergabe, dann ist das natürlich ein ganz anderes Signal, viel 
positiver, in den Markt hinein, als zu sagen: es gibt jetzt hier einen bran-
chenfremden oder auch nicht branchenfremden Erwerber und der kauft 
von heute auf morgen das Unternehmen und die Altinhaber oder Eigen-
tümer sind sofort raus. Da entsteht natürlich enorm viel Unsicherheit und 
das gilt für die Marktseite wie für die Lieferantenseite und auch die Kun-
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denseite – ist auf der Kundenseite natürlich am kritischsten.“ (Interview 




A.13 Interviewauszüge zu Resultat 9 „Mitarbeitergewöhnung“ 
 
„Das ist eine schwierige Frage. Ich sage es mal so, ich glaube das war 
schon ein großer Unterschied zwischen Herrn (…) und mir. Ich kann die 
Frage glaube ich gar nicht beantworten. Was ich aber glaube, was gar 
nicht schlecht ist, das hat sich auch in der letzten Vergangenheit gezeigt. 
Dass es u.U. zwei Ansprechpartner gibt – es gab schon Situationen, da 
standen hier Produktionsmitarbeiter, die haben gesagt, das und das und 
das finde ich scheiße. Und es gab Situationen, wo ich gesagt habe, ja-
wohl, das finde ich auch und es gab aber auch Situationen, wo ich gesagt 
habe, nein, da bin ich gar nicht der Meinung und ich sage ihnen auch die 
Gründe dafür. Zum Teil ist es dann passiert, und das finde ich auch gar 
nicht schlimm, dass die dann zum Teil Herrn (…) angesprochen haben. 
Die haben dann gesagt, Herr (…), was der (…) macht finden wir gar nicht 
o.k. Der Herr (…), und das finde ich auch gut so, kommt dann zu mir und 
sagt mir, der Herr Müller Meier Schmitz hat mir folgendes gesagt... Was 
haben Sie denn da schon wieder gemacht? Da gab es dann auch Situati-
onen, wo Herr (…) meiner Meinung war und das auch sehr oft. Es gab 
aber auch Situationen, wo er sagte, dass hätte ich anders gemacht. Ge-
nerell aber auch diese Möglichkeit für die Mitarbeiter, einen zweiten 
nochmal anzusprechen, zu dem sie nach 20 bis 30 Jahren ein anderes 
Vertrauensverhältnis haben, als zu mir. Das halte ich für wichtig.“ (Inter-
view Nr. 23: #01:09:17-4#) 
„Es ist für die Organisationen gut, weil auf der einen Seite frischer Wind 
reinkommt auf der anderen Seite eine gewisse Kontinuität da ist und für 
den Einsteigenden ist es auch gut, weil er einfach einen Sparringspartner 
hat. Es gibt viele Themen, die auf der Mitarbeiterebene nicht diskutiert 
werden können und viele Themen, die in der Zusammenarbeit einer Or-
ganisationen auch an Vergangenheitsthemen hängen und diese Vergan-
genheitsthemen hat nun mal der Inhaber eher in petto, als derjenige, der 
neu ins Unternehmen hinzukommt. Das ist manchmal wichtig, um ein 
paar Dinge zu wissen. (Interview Nr. 16: #00:32:43-1#) 
„Ich glaube schon, weil der Mitarbeiter in einem personengeführten Un-
ternehmen natürlich – das hat jetzt nicht mit Selbstüberheblichkeit zu tun 
– sondern der hängt natürlich weitgehend am Chef und ist von ihm einge-
stellt worden, arbeitet mit ihm zusammen, manchmal auch über Jahrzehn-
te. Jetzt kommt ein Neuer und ein Neuer hat immer ganz neue Ideen und 
ganz andere Vorstellungen, auch wenn es nur Kleinigkeiten sind.“ (Inter-
view Nr. 17: #00:34:41-1#) 
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„Es ist ein ganz klarer Vorteil. Sie würden diese Situation mit dem unter-
schiedlichen Verhalten gar nicht bemerken, wenn die (…) nicht da wären. 
So kann ich das im täglichen Ablauf sehen, dass die Mitarbeiter anders zu 
denen sind als zu mir.“ (Interview Nr. 14: #00:47:39-3#) 
„Die Mitarbeiter wollen sicher auch nicht von heute auf morgen auf neue 
Personen einstellen. Die sind ja nun auch über die Jahre an die beiden 
Inhaber gewöhnt gewesen, man kannte sich über Jahre, man wusste wie 
man zusammenarbeiten muss. Also es hat sicherlich auch Vorteile, wenn 
da ein fließender Prozess stattfindet.“ (Interview Nr. 6: #00:23:31-5#) 
„Ja, sie muss sich dran gewöhnen. Das ist ein ganz kritischer Punkt. Ich 
kann das in unserem Beispiel nennen: es gab Mitarbeiter, die haben sich 
unheimlich gefreut über neue Geschäftsführer. Nicht weil sie den alten 
gegenüber ein schlechtes Verhältnis hatten, sondern weil sie gesagt ha-
ben, neuer Wind. Ich möchte die Leute kennen lernen. Ich bin offen. Ich 
möchte mich beweisen. Ich weiß, dass jeder bei Null anfängt und unheim-
lich positiv damit umgegangen sind. Wir belohnen Leistung und Bereit-
schaft und das haben diejenigen gemerkt und so hat sich im Prinzip über 
die 2,5 Jahre, trotz der Krise und der widrigen Umstände und der Entlas-
sungen im Unternehmen, ein unheimlich vertrautes positives Verhältnis 
zu vielen ergeben – also eine positive Gewöhnung. Genauso hatten wir 
Fälle, wo Leute gefürchtet haben um den Status, den sie sich bei den Alt-
gesellschaftern erarbeitet hatten, die von vornherein eigentlich gehemmt 
waren, als Neue kamen, die ja offenkundig zwar 2 von 4 Geschäftsführern 
waren, aber die Mehrheit hatten und die Zukunft des Unternehmens wa-
ren. Die waren komplett gehemmt. Es gab untereinander Anspannung 
oder Spannungen zwischen gewissen Mitarbeitern, die mit Sicherheit der 
Tatsache geschuldet waren, A neue Gesellschafter oder Geschäftsführer 
im Allgemeinen, B aber auch: da ist zum Einen der, bei dem ich weiß, da 
habe ich mich seit 20 Jahren bewährt und zu dem habe ich ein Vertrau-
ensverhältnis und das ist zum Anderen der, der in Zukunft mein Chef ist, 
der aber eine andere Art hat und der offensichtliche gar keinen Wert da-
rauf legt, was ich mir über 20 Jahren erarbeitet habe, außer dass er mich 
– genau wie jeden andern – erstmal bei Null starten lässt und in meiner 
Position belässt.“ (Interview Nr. 4: #00:51:26-1#) 
„Was natürlich wichtig ist, dass er Integrationsfigur ist für alle Mitarbeiter. 
Die haben natürlich für ihn angefangen, er war immer der alleinige Fir-
meninhaber, alles war auf ihn zugeschnitten. Plötzlich sind da Neue, das 
ist natürlich per se erstmal Unsicherheit. Insoweit ist es unglaublich gut, 
dass er noch dabei ist, dass er Zufriedenheit und Vertrauen in die neuen 
Handelnden ausstrahlt. Das ist extrem wichtig, um die Mitarbeiter zu bin-
den. Was dann sicherlich auch noch sehr wichtig ist, dass das was er gut 
kann, idealerweise nicht nur auf einen persönlich überträgt – also Kontak-
te und so –, sondern auch Die anderen Beteiligten, wie Bereichsleiter und 
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Abteilungsleiter im Unternehmen. Weil man es alleine gar nicht aufneh-
men kann.“ (Interview Nr. 19: #00:11:42-6#) 
„Für die Mitarbeiter war es ein Vorteil, denn sie waren ja daran gewöhnt, 
dass früher Herr (…) durch die Firma ging und sie anmeckerte und sie ihn 
immer als ihren Herrn ansahen. Das gibt Sicherheit, das gibt Vertrauen. 
Natürlich hat er für sie gesorgt, wenn auch mal privat etwas los war. (…) 
Psychologisch ist das sicher sehr gut und sehr vorteilhaft für die Leute.“ 
(Interview Nr. 22: #00:47:07-0#)  
„Ja und manchmal genügt es ja schon, wenn man nur mal sein Herz aus-
schütten kann“ (Interview Nr. 22: #00:47:28-7#) 
„Es war definitiv auch eine gute Überleitungsphase auch für die Mann-
schaft!“ (Interview Nr. 7: #00:32:13-5#) 
„Die können sich auch mal auskotzen über mich. Wo Herr (…) Ihnen dann 
vielleicht auch manchmal sagt, sehe ich genauso oder sehe ich nicht so. 
Das halte ich schon für wichtig.“ (Interview Nr. 23: #01:10:16-3#) 
„(…) das Schöne daran ist, dass jeder der Mitarbeiter sich wiederum gut 
aufgehoben fühlt. Die einen dadurch, dass der Alte noch da ist und die 
anderen dadurch, dass der Alte glücklicherweise nicht mehr alleine zu-
ständig ist, sondern dass auch ein Neuer da ist, an denen man sich an-
hängen kann.“ (Interview Nr. 19: #00:22:49-4#) 
„Das ist kritisch. Man muss die Menschen erst mal gewinnen.“ (Interview 
Nr. 1: #00:49:12-6#) 
„Ich glaube das ist wirklich einer der positiven Aspekte. Da einfach als 
scheidender Geschäftsführer Dinge etwas abzufedern. Jeder neue Ge-
schäftsführer kommt natürlich mit neuen Ideen und neuem Schwung rein, 
was auch gut und wichtig ist für das Unternehmen, aber eben mit weniger 
Kenntnis dieser Historie. Es gibt halt durchaus Prozesse, die sind histo-
risch bedingt. Ob sie richtig oder falsch sind, lassen wir mal dahingestellt. 
Das umzuschmeißen ist ein probates Mittel aber da muss man eben dafür 
auch einen gesunden Weg wählen. Manchmal ist ein zu abruptes Ab-
schneiden von Zöpfen einfach kontraproduktiv. Ich glaube das Gute an 
dieser Zeit ist einfach, dass der scheidende Geschäftsführer noch abfe-
dernd wirkt.“ (Interview Nr. 8: #00:20:50-0#) 
„(…) weil das Unternehmen so viele Potenziale hat, die freizulegen so 
mühsam ist, weil viele – ich wiederhole mich da – Beharrungskräfte, das 
Festhalten an lieb gewonnenen Gewohnheiten ist unglaublich schwer den 
Menschen abzugewöhnen und wir sind noch bis heute daran und aktuell 
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A.14 Interviewauszüge zu Resultat 10 „Bankenbeziehung“ 
 
„Also einmal war das sicherlich von allen Erwerbern, das ist ja immer ein 
Wunsch von allen Erwerbern oder Investoren, so habe ich das zumindest 
erlebt, dass das alte Management, wenn es jetzt nicht gerade gefloppt 
hat, weiter dabei bleibt. Das war hier auch der Wunsch. Das liegt bei den 
beiden externen Investoren sicherlich daran, dass sie hier operativ über-
haupt kein Gefühl dazu haben und dann war das halt so.“ (Interview Nr. 9: 
#00:14:02-4#) 
„Die beiden anderen Gesellschafter wollten auch sichergehen, dass die 
vorhandenen Kenntnisse von Herrn (…) und auch die Kultur des Unter-
nehmens über so eine Relay Managementstruktur an mich weitergegeben 
werden“ (Interview Nr. 7: #00:09:37-9#) 
„Neulich sagte mir die Bank, dass sie auch froh ist, dass ich noch Kapital 
in dieser Firma drin habe.“ (Interview Nr. 24: #00:27:25-8#) 
„(…) es war für (…) die Kapitalseite sehr positiv, dass man sieht, dass 
sich das Unternehmen (…) auf eine längerfristige Perspektive vorbereitet 
und nicht irgendwo daraufhin läuft, dass der alte Mann irgendwann nicht 
mehr in der Lage ist zu managen und keine Nachfolgeregelung getroffen 
hat“. (Interview Nr. 16: #00:28:45-1#) 
„Was vielleicht auch noch ein Kontaktthema noch ist: Banken und sowas 
im Umfeld. Familienunternehmen haben klassischer weise einen langjäh-
rige gute Beziehung zu Banken, Steuerberater, Wirtschaftsprüfer. Sollte 
man nicht unterschätzen. Man erfährt sehr viel. Bilanzierung. Bei Banken 
gibt es nach wie vor auch immer noch ein internes Ranking der Person. 
Also es gibt nicht nur Basel II oder Basel III. Es gibt auch immer ein quali-
tatives Rating der Leute, was nicht unerheblich ist und was natürlich auch 
wichtig ist, gesehen zu werden. Weil das ganze wird immer als Ge-
samtsubjekt gesehen.“ (Interview Nr. 1: #01:29:08-5#) 
„(…) die Überzeugung unseres Privatinvestors zur damaligen Zeit, auch 
seitens der Bank, die gesagt hat, ihr bringt das Know-how mit, das die 
Firma in die Zukunft führt, aber ihr müsst natürlich auch jetzt das Know-
how aufnehmen, was die Firma in der Vergangenheit erfolgreich gemacht 
hat. Und da ist es uns natürlich recht, dass hier entsprechend die Kombi-
nation dann zusammenarbeitet, denn das eine geht nicht mehr ohne das 
andere.“ (Interview Nr. 5: #00:24:15-8# ) 
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„Ja, ich glaube, dass ein ganz wichtiger Aspekt ist, dass die anderen Ge-
sellschafter das auch als eine Versicherung gesehen haben, dass das er-
folgreiche Geschäftsmodell weiterhin durch die Person, die das Ge-
schäftsmodell ja in der Vergangenheit ausgemacht hat, weiterhin vertre-
ten wird. Es ist im Grunde genommen auch eine Versicherung für die, die 
nicht täglich im Geschäft sind. Ich würde, wenn ich mich in die Lage eines 
Gesellschafters versetzen würde, der nicht täglich im Geschäft steht, fän-
de ich die Idee, einen Alteigentümer auch als Geschäftsführer weiterhin 
im Unternehmen für eine Zeit lang zu haben als einen positiven Aspekt 
sehen.“ (Interview Nr. 7: #00:34:19-3#) 
„Ich habe der Bank gesagt, das Programm passt wunderbar zusammen, 
das kann nur weiterhin gut ausgehen. Die haben daraufhin entschieden.“ 
(Interview Nr. 13: #01:19:27-0#) 
„Für die Banken ist das auch ganz wichtig. Auch die Banken haben zu 
Herrn (…) ein anderes Vertrauensverhältnis als zu mir. Es wäre auch 
vermessen anzunehmen, dass sie das zu mir hätten. Das ist für die auch 
ein ganz wichtiger Punkt.“ (Interview Nr. 23: #01:10:52-3#) 
„Die sehen, das ist auch bei Banken der Fall gewesen, die sehen im 
Grunde genommen, hier gibt es eine Nachfolge, hier gibt es ein Manage-
ment, das sich engagiert und der Alte zieht sich nach und nach raus und 
das sehen die positiv.“ (Interview Nr. 17: #00:39:26-2#)  
„D.h. man hat hier im Grunde schon einen völlig anderen Einstieg gehabt, 
weil man den Herrn (…) schon als Person empfohlen bekam. Das war 
mal erst der Grund, warum man überhaupt gesagt hat, naja bei einer Fir-
ma, die so weit weg ist und die man auch selber nicht besucht – in der 
Anbahnung der Finanzierung – (...) in anderen Fällen hätte man da ge-
sagt, geht nicht, können sie vergessen.“ (Interview Nr. 3: #00:05:47-3#) 
„Also wenn wir gesagt hätten – das sage ich auch offen – wenn wir ge-
sagt hätten, wir machen hier keine Relay Succession, wir arbeiten hier 
nicht zusammen, wir mögen uns nicht, dann hätten wir keine Finanzie-
rung bekommen.“ (Interview Nr. 5: #00:57:39-8#) 
„Dank der sehr guten Beziehungen der Frau (…) und auch des Wirt-
schaftsprüfers zu den Hausbanken, konnten lokale Hausbanken dafür 
gewonnen werden, die Übernahme zu finanzieren.“ (Interview Nr. 22: 
#00:22:49-1#) 
„Wenn wir mal von einem am Markt und von den Zahlen her erfolgreich 
geführten Unternehmen reden, dann bildet sich die Bank ein, das fußt al-
les und einzig allein auf dem Talent des alten Inhabers. Häufig stimmt das 
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ja auch in gewisser Weise. Die Bank kann ja nicht einschätzen, weil die 
davon gar keine Ahnung hat, wie neue Menschen das machen. Da hat sie 
als Rettungsanker immer noch den Alten.“ (Interview Nr. 9: #00:26:17-0#) 
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A.15 Interviewauszüge zu Resultat 11 „Politische Instabilität“ 
 
„Die Schwierigkeit, die ich im Nachhinein sehe, ist dass die Mitarbeiter er-
kennen müssen, dass es eine neue Führung gibt und dass man der neu-
en Führung gegenüber eine Loyalität zeigen muss. Auf der anderen Seite 
ist es so, dass je länger man im Unternehmen ist, man natürlich die Ver-
bundenheit zu der alten Unternehmensführung nicht von heute auf mor-
gen abschneiden kann. Das funktioniert auch nicht über diese zweiein-
halb Jahre, sondern da ist einfach eine Verbundenheit da und ich glaube, 
da machen die beteiligten Personen, oder können die beteiligten Perso-
nen sehr viel richtig und auch sehr viel falsch machen indem sie Mitarbei-
ter immer wieder versuchen auf ihre Seite zu ziehen, um da ein Konflikt 
zu schüren, was aber langfristig nicht der guten Zusammenarbeit dient.“ 
(Interview Nr. 8: #00:09:39-0#) 
„Na das sind schon Veränderungen gewesen. Innerhalb auch der Mitar-
beiter, wie geht man miteinander um? Diese Dinge sind natürlich dann, 
wenn ein neuer Geschäftsführer kommt, haben die natürlich Auswirkun-
gen. Das ist völlig klar, weil bis dato habe ich das mehr oder weniger al-
leine gemacht. Viele Dinge sind nicht so manifestiert worden, wie das 
dann im späteren Zeitlerlauf auch sein musste, völlig klar, sondern die 
sind dann hemdsärmlich entschieden und dann auch hemdsärmlich 
durchgezogen worden. Insofern gab es sicherlich Veränderungen, aber 
die waren jetzt nicht so gravierend und nach außen hin sicherlich auch 
nicht feststellbar, aber intern hat es sicherlich an der einen oder anderen 
Stelle Irritationen gegeben.“ (Interview Nr. 17: #00:25:11-2#) 
„(…) auch im Übrigen für die Mitarbeiter. Das sollte man nicht unterschät-
zen, das ist auch sehr schwer, das sind Mitarbeiter, die auf der eine Seite 
loyalitätsverbunden sind, dem alten Chef gegenüber, aber eigentlich wis-
sen, es ist ein Auslaufmodell und der Neue ist die Zukunft, muss sich aber 
die Autorität und Anerkennung erst mal erwerben. Auch das ist ein äu-
ßerst sensibles und wichtiges Thema das man beleuchten muss, wie man 
mit den Mitarbeitern und der Positionierung Darstellung gegenüber den 
Mitarbeitern sich verhält.“ (Interview Nr. 1: #00:37:59-0#) 
„Heißt in der Konsequenz: ja, die Organisation muss sich gewöhnen und 
das ist ein ganz kritischer Prozess bei einem MBI. Und ja, ich glaube aber 
auch, dass ein Co-Lead da mehr Risiken birgt als Chancen, wenn wir 
nicht die absolut heile Welt bei den Mitarbeitern unterstellen, dass jeder 
dem Neuen genau so offen gegenüber steht, Keiner um seine Situation, 
um seine Position fürchtet und jeder ganz nüchtern mit der Situation um-
gehen kann: alter Geschäftsführer nicht mehr wirklich der Chef. Neuer 
Geschäftsführer der zukünftige Chef.“ (Interview Nr. 4: #00:51:26-1#) 
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„Konkret auf zum Beispiel einen Mitarbeiter bezogen, der an der Stelle 
vielleicht etwas labiler ist. In dem Moment, wo ich direkt übernehme sind 
Tatsachen geschaffen. Er hat nicht mehr zwei Ansprechpartner, sondern 
er hat einen. Bei einem Co-Lead – wie es bei uns war – hat er ständig als 
Zufluchtsort theoretisch den alten Gesellschafter. Das kann definitiv zu 
Problemen führen, weil es auch menschlich ist, dass der alte Geschäfts-
führer sich geehrt fühlt, dass die Mitarbeiter zu ihm noch das Vertrauens-
verhältnis haben und auf der anderen Seite es nicht förderlich ist, wenn er 
dieses Vertrauensverhältnis weiter lebt, weil die Zukunft nicht voreinge-
stellt wird.“ (Interview Nr. 4: #00:52:16-2#) 
„Das muss man auch differenziert beantworten, denn ja, es hat Konflikt-
potenzial, weil es wie in einer Familie ist, wenn die Mutter es nicht erlaubt, 
dann gehe ich halt zum Vater und dann streiten sich nachher die Eltern.“ 
(Interview Nr. 19: #00:22:49-4#) 
„Ich glaube es hängt davon ab, wie gerade der, der als Zweiter angespro-
chen wird, darauf reagiert. Wenn der natürlich sagt, ja so und so, und 
kommuniziert es dann nicht an den Ersten, jetzt in meinem Fall an den 
Nachfolger weiter, dann ist es schlecht. Dann halte ich es für sehr 
schlecht. Aber wenn man offen darüber spricht, dann glaube ich, ist das 
eher ein Vorteil. (Interview Nr. 23: #01:09:52-2#) 
„Wie gesagt, Mitarbeiter sind erstmal verunsichert, wenn was Neues 
kommt. Kontinuität. Sie wissen ganz genau, das kann nicht kontinuierlich 
weiter gehen. Aber wie geht es weiter? Also man muss sie erstmal über-
zeugen. Und das sind solche Themen, das ist gefährlich, wenn sich Mit-
arbeiter – egal ob klein oder groß – verabschieden gedanklich und den-
ken: „na schauen wir mal“. Das wird dadurch verhindert, dass man die 
Mitarbeiter mitnimmt, dass sie motiviert sind, dass man ihnen auch z.B. 
vorlebt und klar sagt: "also ihr braucht euch nicht politisch jetzt für den Ei-
nen oder Anderen zu entscheiden. Ihr braucht nicht, es ist völlig egal in 
welche Tür ihr reingeht, ihr müsst wissen, ihr könnt wo es sich gerade 
ergibt (reingehen). Das wird schon nachher verknüpft. Dass man politi-
sches Moment für die Mitarbeiter rausnimmt und vorlebt. Das ist was We-
sentliches.“ (Interview Nr. 1: #01:23:14-2#) 
„Ich glaube für Mitarbeiter im erweiterten Führungskreis, die mit beiden 
Unternehmensführern direkt zu tun haben, ist es einfach sehr, sehr 
schwierig – Stichwort: diese zwei Türen.“ (Interview Nr. 8: #00:19:09-4#) 
„Was zurückgesehen problematisch an so einer Doppelspitze war, dass 
ein Unternehmen mit knapp 70 Mitarbeitern sich mit zwei Geschäftsfüh-
rern schwer tut. Besonders wenn in der Vergangenheit immer nur ein 
Chef da war. Es hat also eine ganze Menge Verwirrung gegeben, wer 
sagt denn nun was?“ (Interview Nr. 7: #00:13:17-5#) 
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„Ich glaube das lässt sich nicht vollkommen unterbinden, weil nicht jeder 
freut sich, wenn von außen jemand kommt. Es gibt viele, die sich freuen, 
wenn von außen jemand kommt, zumal wenn die Person dann auch sym-
pathisch und kompetent oder sehr auffallend positiv ist. Dann gibt es 
trotzdem Leute, die sagen, ich finde das doof und auch ein bisschen tes-
ten wollen und hinterfragen wollen, inwiefern ist er denn wirklich kompe-
tent und es gab diese politischen Spielchen, wobei wir in den abendlichen 
Gesprächen dann eigentlich immer diese Knoten aufgelöst haben und 
auch uns komplett darüber informiert haben, was dort eigentlich gerade 
an politischen Prozessen abläuft. Wir haben da sehr offen drüber geredet, 
wir wollten diese Politik nicht zulassen.“ (Interview Nr. 16: #00:28:09-2#) 
„Von daher gibt es ein ganz natürliches Konfliktpotenzial, das aber in un-
serem Falle relativ gut gemeistert wurde, weil wir uns nie auseinander di-
vidieren haben lassen. Es gab ja durchaus Situationen, wo Mitarbeiter es 
versucht haben, wenn ich mit dem einen nicht klar komme, dann gehe ich 
halt zum anderen.“ (Interview Nr. 17: #00:34:41-1#) 
„Wie gesagt, es gibt zwei Köpfe und es gibt da Mitarbeiter, die lieber die 
eine Bürotür wählen und Mitarbeiter, die die andere Bürotür wählen.“ (In-
terview Nr. 1: #00:38:23-6#) 
„Eine gewisse Orientierungslosigkeit ist möglich. Es gab auch Mitarbeiter, 
die auf einmal die alten Geschäftsführer komplett gemieden haben. Das 
heißt die waren sich mit den alten nicht grün. Waren unheimlich froh, dass 
da Neue waren. Wie du dir vorstellen kannst, hat das zu enormen Unmut 
bei den alten Gesellschaftern geführt, die auf einmal gemerkt haben, dass 
da Mitarbeiter waren, die sich fortan ab Unternehmensübernahme nur 






A.16 Interviewauszüge zu Resultat 12 „Vorperformance“ 
 
„Die Frage ist äußerst schwierig zu beantworten. Ich überlege gerade. Ich 
glaube nicht, dass die Performance des Unternehmens eigentlich etwas 
damit zu tun hat. Das ist jetzt absolut meine Meinung. Das hat wahr-
scheinlich eher etwas mit Unternehmenskultur zu tun, mit Mitarbeitern 
und mit der Unternehmerpersönlichkeit, die da vorher da war. Damit hat 
das etwas zu tun“ (Interview Nr. 23: #01:28:33-1#) 
„Wenn also einen Manager sich einkauft in ein Unternehmen und es ist 
eine Turn-Around-Situation, muss sehr gut geprüft werden woran das 
liegt. Wenn das eine selbst verschuldete Situation ist, die nicht marktbe-
zogen ist oder (...) im Grunde genommen kann das nur eine Marktsituati-
on sein wenn sie extern gegeben ist, in dem Moment, wo eine verfahrene 
Situation vorgefunden wird, da macht es Sinn die Krise und die Energie 
aus der Krise bei den Mitarbeitern dadurch freizuschaufeln, dass man 
auch komplett mit neuem Personal anfängt.“ (Interview Nr. 7: #00:43:35-
8#) 
„Nein, im Turn-Around-Fall nicht. Der Fisch stinkt vom Kopf her. Wenn ein 
Unternehmen in einer Turn-Around Situation ist, ob das der Geschäftsfüh-
rer, der Inhaber oder sonst wer ist, sofort köpfen.“ (Interview Nr. 11: 
#00:56:59-9#) 
„Also ich würde vielleicht erst mal den Sanierungsfall und den Fall einzu-
treten in ein erfolgreiches Unternehmen unterscheiden. Also ich glaube 
z.B. im Sanierungsfall würde ich diese Überlappungszeit, diese Relay 
Succession nicht empfehlen. Da würde ich einen harten Schnitt machen, 
da würde ich vorher auch einen Schnitt bei meiner ersten Führungsebene 
machen, das ich ganz klar sage: „ich guck mir die an: mit den 2 mach ich 
es, mit den 2 nicht.“ Da muss ich auch einen anderen Plan haben, auch 
für die ganze Finanzierung und das ganze Bankenthema und sonst was 
dahinter steht, da hab ich einen Schuss, da muss ich sehr klar wis-
sen…zack zack zack... das mach ich, das muss sehr schnell gehen, das 
muss sehr konsequent gehen, da stören eigentlich Altlasten extrem. Dort 
wo ich schon ein sehr komfortables Ergebnis habe, werde ich natürlich 
einen Teufel tun, da hineinzuhacken und das zu gefährden. Da muss ich 
mich anders verhalten, da profitiere ich auch noch davon.“ (Interview 
Nr. 1: #00:58:49-0#) 
„Also ich würde sagen, dass die Relay Succession eher bei der positiven 
Vorperformance – wenn sie aus der eben eine weitere positive Perfor-
mance ableiten – da eben besser funktioniert und auch sinnvoller zum 
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Einsatz gebracht werden kann. Wenn man jetzt eben unterstellt, dass 
man im Falle einer negativen Vorperformance davon ausgeht, dass es 
auch eher zunächst mal negativ weiter geht, wichtige richtungsweisende 
zum Teil auch radikale Entscheidungen getroffen werden müssen und 
das eigentlich klar ist, dann kann so eine Relay Succession in der Regel – 
zumindest bei solchen inhabergeführten, mit einer gewissen Emotionalität 
ausgestatteten Unternehmen – kaum über einen längeren Zeitraum funk-
tionieren.“ (Interview Nr. 5: #00:43:02-8#) 
„Das hat die Sache sehr erleichtert. Der Anfang des Übergangs im Sep-
tember 2007 war eben so, dass ich ein Unternehmen vorgefunden habe, 
was auch aus der Historie heraus, ein gewachsenes Unternehmen war, 
was erfolgsverwöhnt war über eine dynamische Entwicklung vom Markt 
her.“ (Interview Nr. 7: #00:13:17-5#) 
„Ja, klar. Ich wollte ja keinen Sanierungsfall kaufen, sondern ich wollte ein 
gesundes Unternehmen kaufen, um eben mich rein mit strategischer Er-
weiterung des Portfolios zu beschäftigen und nicht wochenlang hier oben 
sitzen zu müssen und ein Unternehmen mit offenem Ausgang wieder auf 
Kurs bringen zu müssen.“ (Interview Nr. 11: #00:56:36-3#) 
„In Turn-Around-Themen ist es besser, wenn man freier und konsequen-
ter handeln kann und keinen Bremsklotz dabei hat, weil wenn man dann 
auch jemanden an seiner Seite hat, der mit anpackt, ist er doch sehr an 
der Vergangenheit hängend an der ein oder anderen Stelle.“ (Interview 
Nr. 16: #00:40:24-8#) 
„Es sollte ein mehr oder weniger ruhiges Fahrwasser sein in das man sich 
langsam entwickelnd hinein begibt.“ (Interview Nr. 17: #00:51:09-2#) 
„Ja klar, also bei einem Unternehmen, das nicht läuft, ist es natürlich not-
wendig, dass der Cut kommt und man muss dieses Momentum dann 
auch nutzen. Also das ist ziemlich eindeutig, dass das der Fall ist.“ (Inter-
view Nr. 1: #00:41:34-0#) 
„In den Fällen, wo eine Turn-Around-Situation war, war es ganz wichtig 
sich ganz schnell vom alten Management zu trennen, weil das alte Ma-
nagement die Krise gegenüber dem Führungskreis nie so drastisch defi-
niert hat, wie ein neuer Gesellschafter. Und insofern – aus der Erfahrung 
heraus – in den Fällen, wo Turn-Around-Situationen waren, war es ganz 
wichtig sich sofort von denjenigen zu trennen, die einer Turn-Around-
Situation vorgestanden haben und sie damit auch zu verantworten haben, 
sich sofort von denen zu trennen.“ (Interview Nr. 7: #00:42:49-6#) 
Appendix 
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A.17 Interviewauszüge zu Resultat 13 „Due Diligence und Probezeit“ 
 
„(…) wenn jemand in der Anfangsphase, die ich klassisch sehr gut fand, 
wo ich die Zeit bekommen habe über 3-4 Monate wirklich analytisch zu 
arbeiten und eine komplette Unternehmensanalyse durchzuführen mit al-
lem was dazu gehört, die bietet für denjenigen der übernehmen will ja 
schonmal die Basis dazu, dass er sagt, das Zahlenwerk stimmt. Es gibt 
keine Verpflichtungen oder Forderungen anderer Unternehmen, die ich 
bisher nicht kannte. Das ist ja meistens das Problem, wenn du fremde 
Unternehmen übernimmst und sofort sagst, ich kaufe mich da ein, musst 
du natürlich erstmal die Wahrheit von der anderen Seite erzählt bekom-
men. Die kannst du in den Papieren oft nicht finden und auch nicht in der 
Bilanz. Das kann man alles so schlau und gut getrickst verstecken, dass 
kein Mensch dahinter kommt.“ (Interview Nr. 10: #00:39:28-7#) 
„Wo wir noch gar nicht wussten, wir hatten noch keinen Vertrag wir hatten 
noch keine finale Kaufpreisabstimmung. Wir haben gesagt, wenn wir so-
weit sind, dann gehen wir beide Seiten das Risiko ein, weil ich hab ja 
auch mich trennen müssen, ich musste ja dann das dort machen, und sie 
haben das Risiko, dass sie einen Geschäftsführer haben, den sie wieder 
rausschmeißen müssen, aber wir haben dann einen Geschäftsführungs-
vertrag gemacht, der das relativ leicht, also jetzt keinen 3 Jahresvertrag 
oder sowas mit großen Abfindungen“ (Interview Nr. 1: #00:29:04-1#) 
„(…) also haben wir dann beschlossen, Herrn (…), der seine Bereitschaft 
zeigte und an anderen Stellen auch schon gesucht hatte, zum gegenseiti-
gen Kennenlernen und Erproben für ein Jahr zum Geschäftsführer zu 
machen mit einem, wie mir schien, angemessenen Gehalt und der Ziel-
setzung herauszufinden, ob er es wirklich möchte und ob wir wirklich zu-
frieden waren? Reibungspunkte entstanden dadurch, dass die vier Leute 
in Management sich selber Hoffnung gemacht hatten.“ (Interview Nr. 22: 
#00:11:47-9#) 
„(…) dass wenn man ein Unternehmen noch nicht lange vorher kennt und 
man die einzelnen jeweiligen Spielpartner nicht kennt, muss man sie tes-
ten.“ (Interview Nr. 10: #00:27:55-2#) 
„(…) aber es hatte den Riesenvorteil, dass ich operativ mich gleich einar-
beiten konnte, und ich sag mal die Due Diligence viel, viel schlanker wer-
den konnte, weil ich ja die Dinge selber anschauen durfte. Als Geschäfts-
führer kann ich automatisch in alles hineingucken, ich bekomme alles mit 
und was natürlich auch so ganz klassisch für Familienunternehmen ist: da 




„(…) das ist die beste Due Diligence, die man machen kann.“ (Interview 
Nr. 18: #00:22:45-6#)  
„(…) dann machen wir es doch so, gestalten wir eine Übergangsperiode 
gemeinsam von einem Jahr. Ein Jahr gehe ich als angestellter Geschäfts-
führer herein, nach dieser Periode setzen wir uns zusammen und sie ha-
ben in der Zeit dann festgestellt, ob ich das Unternehmen in ihrem Sinne 
(…) geführt habe und sie auch genug Zutrauen haben, dass ich das auch 
in ähnlicher Weise fortführen werde, und sie sind bereit es mir zu einer al-
lerdings vorab definierten Kaufpreisformel zu verkaufen.“ (Interview Nr. 
20: #00:07:22-0#) 
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